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El presente trabajo final de graduación tiene como objetivo general, el desarrollo de 
una propuesta para el seguimiento y el control de la ejecución del plan estratégico de 
Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A. (GRUPO GTS), basado en la 
técnica de gestión del cuadro de mando integral. Cabe destacar que Grupo GTS es una 
empresa parte de Grupo STG Inc. empresa de origen Guatemalteco con una 
experiencia de 26 años en el mercado. Representa a marcas de tecnología de renombre 
mundial y actúa como su partner en Costa Rica y Centroamérica, ofreciendo una 
cartera de servicios que complementan la venta y comercialización de los equipos, 
como un integrador de soluciones para el mercado de telecomunicaciones. 
Se espera que la propuesta sea un instrumento valioso para la empresa de manera que 
le facilite el logro de las metas estratégicas propuestas para la empresa, las cuales son 
afectadas por un ambiente muy competitivo, en el cual diferentes actores como 
compañías asiáticas, han ingresado de manera muy agresiva en el mercado, haciendo 
necesaria la reestructuración y reacomodo de la compañía en el mercado, así como la 
diversificación de su cartera de negocios. 
La investigación incluye una contextualización de la industria de las telecomunicaciones 
en Costa Rica, así como de los aspectos teóricos conceptuales necesarios para el diseño 
de la propuesta. Asimismo, incluye una descripción de la empresa Grupo GTS y su 
coyuntura actual; incluyendo su historia, principales servicios y productos, estrategia 
de negocios actual y estructura de la empresa. 
Como parte de la investigación se incluye el análisis de la situación actual de la 
empresa, por medio de una investigación descriptiva o diagnóstica, con el objetivo del 
desarrollo de un diagnóstico de la situación actual y el desarrollo de una propuesta de 
cuadro de mando integral. Dicha propuesta es complementada mediante el 
establecimiento de conclusiones y recomendaciones adicionales.  
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Introducción  y Justificación 
 
La presente investigación presenta una propuesta de Cuadro de Mando Integral (CMI) 
para la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A.  
La empresa costarricense Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A., 
“Grupo GTS”, es parte de una empresa regional llamada Grupo STG Inc. empresa de 
origen Guatemalteco con una experiencia de 26 años en el mercado. Actualmente 
representa a marcas de prestigio internacional en tecnología de transmisión óptica. 
Sumado a la representación de estas marcas, ofrece una cartera de servicios que 
complementan la venta y comercialización de los equipos. 
La empresa Grupo GTS promueve la mejora continua como clave para alcanzar los 
objetivos organizacionales, por ende ha evolucionado enfocándose en la entrega y 
realización de proyectos, orientados a las necesidades y requerimientos de los clientes. 
Con base en los 25 años de experiencia con la que cuenta la empresa a nivel regional, 
respalda el ofrecer proyectos bajo el formato de llave en mano, por completo de la 
desde el diseño hasta la puesta en marcha del proyecto, incluida toda la logística del 
mismo. 
Actualmente cuenta con más de 100 colaboradores en toda la región, la mayoría 
profesionales en el área de Ingeniería. En Grupo GTS en Costa Rica la empresa 
actualmente cuenta con 3 ingenieros electricistas especializados y 1 ingeniera industrial 
para atender los diferentes proyectos que requieren los clientes. Siempre contando con 
el apoyo y expertos de la región. 
La importancia de este proyecto se refleja en el beneficio que brinda a la empresa en la 
toma de decisiones financieras, en el desarrollo y aumento de la cartera de clientes, 
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ayuda en el desarrollo y optimización de los procesos internos, así como con la gestión 
de las rutas de aprendizaje y crecimiento para los colaboradores.  
Esta propuesta se fundamenta en que la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S.A., fue fundada inicialmente como una oficina exclusivamente 
operativa, ejecutora de proyectos, los cuales se gestaban, negociaban y vendían desde 
el exterior, en particular desde la casa matriz, la empresa STG de Guatemala S.A..  
Debido a esto la empresa tiene un perfil mayormente implementador, sin embargo, los 
objetivos demandados por la presidencia de Grupo STG, empresa dueña de Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A., exigen que la empresa costarricense sea 
una unidad independiente, con rentabilidad propia, la cual sea capaz de generar ventas 
y desarrollar proyectos localmente para lograr una independencia financiera, generar 
utilidades para Grupo STG y para la empresa costarricense y que logre un crecimiento 
controlado y estable a través del tiempo. 
La presente investigación llena el vacío cognitivo de la empresa Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica, S.A. en relación al problema del desarrollo del CMI. El 
estudio contribuye a formular una teoría de gestión que le empresa actualmente no 
tiene, generando una nueva perspectiva, generando puntos de vista sobre el problema 
señalado. 
La presente investigación beneficia tanto a la empresa de estudio, como a su casa 
matriz, STG de Guatemala, así como a los colaboradores de la empresa costarricense en 
su crecimiento profesional y mejora en las distintas prácticas que llevan a cabo. Contar 
con un CMI, orienta en el proceso y facilita la toma de decisiones, y estará a disposición 
para los colaboradores de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, así como 
para los colaboradores regionales que interactúan de forma habitual y constante con la 




Capítulo 1. Contextualización de la industria de las telecomunicaciones e 
introducción de aspectos teóricos conceptuales para el desarrollo de un 
cuadro de mando integral. 
 
Contextualización de la industria 
1.1 La industria de proveedores de equipo de telecomunicaciones  
 
Las empresas en nuestro país deben importar cierto tipo de bienes y productos para el 
desarrollo de otras actividades propias. Estas herramientas o productos en su mayoría 
provienen de países desarrollados debido al alto costo tecnológico, de investigación y 
de manufactura, si se las compara con otras naciones menos desarrolladas.  
Costa Rica históricamente viene desarrollando las telecomunicaciones desde finales del 
siglo XIX, con el inicio de los servicios telegráficos y telefónicos, al amparo del 
crecimiento de la actividad cafetalera de exportación y del comercio interno. Se puede 
ubicar en tres etapas o períodos: 
De 1886 a 1925, primer período o etapa de los pioneros, empresarios y compañías 
particulares, que buscaron iniciar el servicio telefónico y expandirlo por todo el país. 
El segundo período se inició en 1925, cuando la transnacional Electric Bond and Share 
monopolizó los servicios telefónicos en nuestro país, por medio de su subsidiaria: 
American Foreign Power CP. 
No obstante, a mediados del siglo XX se experimentó tal deterioro del servicio, que 
ameritaba extender nuevas redes y cambiar el sistema manual por centrales 
automáticas, lo cual implicaba un alto costo de inversión. 
Ante semejante situación, la empresa trasnacional le propuso al Estado asumir el 
servicio telefónico del país, lo cual se efectuó en 1963. A partir de entonces, se inició el 
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tercer período con las telecomunicaciones nacionales 
(http://www.eccc.ucr.ac.cr/recursos/docs/jornadas_2011/Werner_Korte.pdf). 
Sin embargo, al tener un monopolio en este sector los proveedores de equipos de 
telecomunicaciones se ven limitados a un solo comprador, en este caso el ICE (Instituto 
Costarricense de Electricidad), quien a su vez integraba otras instituciones como 
Radiográfica Costarricense (RACSA), y esto limitaba mucho la posibilidad de diferentes 
proveedores pudiesen ingresar en el mercado local. No sería entonces sino hasta la 
apertura del sector, cuando variados participantes ingresaron en él, lo cual abrió las 
posibilidades a los diversos proveedores a nivel mundial para brindar soluciones de 
telecomunicaciones a todos los nuevos participantes del mercado local.  
La apertura del sector de las telecomunicaciones se remonta al ingreso de Millicom a 
Costa Rica, durante la primera administración de Óscar Arias, cuando inició sus 
operaciones para brindar telefonía celular gracias a un decreto ejecutivo. Sin embargo, 
dicha empresa tuvo que cerrar sus operaciones al declararse inconstitucional dicho 
decreto y establecer como ilegal la explotación privada del servicio de 
telecomunicaciones inalámbricas. 
Tras una serie de intentos de conciliación por parte de los representantes de la 
empresa y el Gobierno de la República, el 10 de mayo de 1995 el ICE desconectó las 
terminales que le daban servicio a Millicom al ser rechazado, por la Contraloría General 
de la República (CGR), el contrato que había sido propuesto por el Gobierno y donde 
Racsa debía arrendar la operación de Millicom. 
Luego de varias luchas, objeciones e intentos, finalmente fue hasta el año 2009 cuando 
la apertura se logra gracias a la clarificación de qué había que desarrollar, cuáles serían 
los rangos de frecuencia que saldrían en subasta para las empresas interesadas en dar 
servicios de telefonía móvil. Es por eso que, de acuerdo con el artículo 12 de la Ley 
General de Telecomunicaciones (Ley 8642), el 08 de mayo del 2009 se solicitó a la 
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Superintendencia de Telecomunicaciones (Sutel), determinar el estado sobre el uso del 
espectro radioeléctrico, así como la indicación de los segmentos de frecuencias en las 
cuales sería factible la implementación de servicios de telefonía móvil.  
La Sutel respondió el 15 de mayo del 2009 y remitió el “Informe Técnico sobre el Uso y 
Asignación del Espectro Radioeléctrico en Costa Rica” 
(http://www.prosic.ucr.ac.cr/sites/default/files/documentos/cap2_0.pdf). 
Gracias a esta acción gubernamental, finalmente la empresa Millicom, la cual había 
adquirido la mayoría de la participación accionaria de la empresa AMNET Cable Costa 
Rica S. A., adquiere su propio acceso a la red de datos internacional, conectándose 
directamente a los cables de fibra óptica submarinos, sin más intermediación local que 
el sitio de conexión en Limón, Costa Rica, bajo una plataforma de transporte óptico, 
marca Tellabs® 7100 Optical Transport System (OTS), la cual instala y desarrolla desde 
sus inicios y luego en su expansión la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S. A., Grupo GTS. 
Con el objetivo de satisfacer los requerimientos de AMNET, la empresa Tellabs, 
mediante su canal Grupo GTS, desarrolló una solución basada en una plataforma de 
transporte óptico, que soporta en forma nativa interfaces de paquetes y tecnología 
ROADM. 
Con base en estos inicios, la empresa de estudio Grupo GTS ha desarrollado su ejercicio 
en Costa Rica, hasta la actualidad,  ha ampliado su base de negocios y clientes, en un 
ambiente altamente competitivo, en el cual diferentes actores, así como compañías 
asiáticas, han ingresado de manera muy agresiva en el mercado, haciendo necesarios la 
reestructuración y el reacomodo de la compañía en el mercado, así como la 




1.1.1 Historia de la industria de telecomunicaciones  
 
La historia de las telecomunicaciones comenzó con el uso de las señales de humo y 
tambores en África, América y partes de Asia. Ya en la historia reciente más relevante, 
en la década de 1790, los primeros sistemas de semáforos fijos surgieron en Europa, sin 
embargo no fue sino hasta la década de 1830 cuando los sistemas eléctricos de 
telecomunicaciones comenzaron a aparecer. La historia de las telecomunicaciones es 
una parte importante y trascendental en la historia de la comunicación humana.  
Los sistemas antiguos 
En el siglo cuarto antes de Cristo, en Grecia se utilizaban semáforos hidráulicos, con 
vasos llenos de agua y señales visuales, fungiendo como telégrafos ópticos. Sin 
embargo, su gama limitada de posibles mensajes, así como la necesidad de buenas 
condiciones de visibilidad, limitaban su uso 
(http://www.mlahanas.de/Greeks/Communication.htm). 
En la Edad Media, cadenas de faros, se utilizaban comúnmente en las colinas como un 
medio de transmitir una señal. Las cadenas de faros sufrieron el inconveniente de que 
solo podían pasar un único bit de información, por lo que el significado del mensaje 
como "el enemigo ha sido avistado" tuvo que ser acordado de antemano. Un ejemplo 
notable de su uso fue durante la Armada Española, cuando una cadena de faros 
transmitió una señal desde Plymouth a Londres que marcó la llegada de los buques de 
guerra españoles. 
Los sistemas desde la Edad Media  
En 1792, Claude Chappe, un ingeniero francés, construyó el primer sistema de 
telegrafía visual fijo (o línea de semáforos) entre Lille y París. Sin embargo, los sistemas 
de semáforos necesitaban de operadores calificados, y de línea vista en intervalos de 
10 a 30 kilómetros. Como resultado de la aparición del telégrafo eléctrico, el último 
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sistema se abandonó en 1880 (http://chappe.ec-lyon.fr/, 
http://www.itu.int/itudoc/gs/promo/tsb/88192.pdf). 
Telégrafo y el teléfono  
Los experimentos de comunicaciones con la electricidad, en un principio sin éxito, 
comenzaron en 1726. Científicos como Laplace, Ampère, y Gauss estaban involucrados. 
Un telégrafo eléctrico funcional fue presentado en enero de 1837 por William Fothergill 
Cooke, quien lo consideró una mejora en el "telégrafo electromagnético" existente. 
Desarrolló una mejora de cinco agujas, y un sistema de seis hilos desarrollado en 
colaboración con Charles Wheatstone entró en uso comercial en 1838. Los primeros 
telégrafos utilizan varios cables conectados a una serie de agujas indicadoras 
(http://mysite.du.edu/~jcalvert/tel/morse/morse.htm).  
Luego en setiembre del año 1937, Samuel FB Morse y Joseph Henry de los Estados 
Unidos presentan otra versión de la máquina de Wheatstone, pero una versión más 
eficiente que solo utilizaba dos cables, basándose en la técnica de códigos para las 
letras, con códigos más cortos para las letras más frecuentes, llamado el Código Morse 
que desarrolló Samuel, junto a Alfred Vail su socio en esta empresa. Más adelante 
surgió el código de Huffman en las comunicaciones digitales, hasta hoy.  
El primer cable telegráfico transatlántico permanente se completó con éxito el 27 de 
julio de 1866, permitiendo la comunicación eléctrica transatlántica por primera vez. Un 
cable transatlántico anteriormente había funcionado durante unos meses en 1859, y 
entre otras cosas, llevó a los mensajes de saludo de nuevo y vuelta entre el presidente 
James Buchanan de los Estados Unidos y la reina Victoria del Reino Unido 
(http://www.sil.si.edu/digitalcollections/hst/atlantic-cable/).  
Sin embargo, ese primer cable transatlántico pronto fracasó, y el proyecto para 
establecer una línea de reemplazo se retrasó durante años por la guerra civil 
americana. El primer transatlántico de teléfono por cable (que incorpora cientos de 
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amplificadores electrónicos) estuvo en funcionamiento hasta 1956, solo seis años antes 
de que el primer satélite comercial de telecomunicaciones, Telstar, fuera lanzado al 
espacio (http://en.wikipedia.org/wiki/Arthur_C._Clarke). 
El teléfono convencional actualmente en uso en todo el mundo se patentó por primera 
vez por Alexander Graham Bell en 1876 (http://books.google.com/?id=V-
NUAAAAMAAJ&dq).   
Esa primera patente por Bell fue la patente principal del teléfono, de la cual todas las 
demás patentes de dispositivos telefónicos eléctricos y características fluyeron. El 
crédito para la invención del teléfono eléctrico se ha disputado con frecuencia, y 
nuevas controversias sobre el tema han surgido de vez en cuando. Al igual que con 
otros grandes inventos como la radio, la televisión, la bombilla, y la computadora 
digital, hubo varios inventores que hacían trabajo experimental pionero en la 
transmisión de voz sobre un cable, que luego mejoró en las ideas de los demás.  
Fue hasta el momento en que Alexander Graham Bell y Gardiner Greene Hubbard 
crearon la primera compañía telefónica que se dio un gran avance, la Bell Telephone 
Company en los Estados Unidos, que más tarde se convirtió en la American Telephone 
y Telegraph (AT&T), por tiempos la empresa de telefonía más grande del mundo. 
Los primeros servicios telefónicos comerciales se establecieron en 1878 y 1879 en 
ambos lados del Atlántico, en las ciudades de New Haven, Connecticut, y Londres, 
Inglaterra (http://www.connected-
earth.com/Galleries/Telecommunicationsage/Thetelephone/index.htm). 
La radio y la televisión  
En 1832, James Lindsay hizo una demostración de telegrafía sin hilos a través de 
conductor de agua. Antes de 1854, él fue capaz de demostrar una transmisión a través 
del fiordo de Tay en Dundee, Escocia, hasta Woodhaven, una distancia de unas dos 
millas (3 km), de nuevo utilizando el agua como medio de transmisión. En diciembre de 
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1901, Guglielmo Marconi establece la comunicación inalámbrica entre St. Juan de 
Terranova y Poldhu, Cornualles (Inglaterra), que le valió el Premio Nobel de Física de 
1909, uno que compartía con Karl Braun 
(http://www.teslasociety.com/biography.htm). 
El 25 de marzo 1925, John Logie Baird de Escocia fue capaz de demostrar la transmisión 
de imágenes en movimiento en la tienda por departamentos de Selfridge en Londres, 
Inglaterra. El sistema de Baird se basó en el sistema de disco veloz rotativo de Nipkow, 
y así se hizo conocido como el mecánico de la televisión. Formó la base de las 
emisiones experimentales realizadas por el British Broadcasting Corporation, 
comenzando el 30 de septiembre 1929. 
Sin embargo, durante la mayor parte del siglo 20, los sistemas de televisión fueron 
diseñados alrededor del tubo de rayos catódicos, inventado por Karl Braun. La primera 
versión de un televisor electrónico funcional fue producida por Philo Farnsworth de los 
Estados Unidos, quien se lo presentó en septiembre 1927 
(http://content.time.com/time/magazine/article/0,9171,990620,00.html). 
Videotelefonía  
El desarrollo de videotelefonía implicó el desarrollo histórico de varias tecnologías que 
permitieron el uso de video en vivo, además de las telecomunicaciones de voz. El 
concepto de videotelefonía primero fue popularizado a finales de 1870, tanto en 
Estados Unidos como en Europa. Esto se plasmó por primera vez en el dispositivo que 
llegó a ser conocido como el videoteléfono, y que evolucionó a partir de una intensa 
investigación y experimentación en varios campos de telecomunicaciones, en particular 
la telegrafía eléctrica, la telefonía, la radio y la televisión. 
El desarrollo de la tecnología de vídeo fundamental inició por primera vez en la 
segunda mitad de la década de 1920 en el Reino Unido y los Estados Unidos, impulsado 
principalmente por John Logie Baird y de AT&T Bell Labs. Esto ocurrió en parte, al 
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menos por AT&T, para servir como un complemento al uso del teléfono. Varias 
organizaciones creían que la videotelefonía sería superior a las comunicaciones de voz 
comunes. Sin embargo, la tecnología de vídeo iba a ser utilizada en la radiodifusión de 
televisión mucho antes de llegar a la práctica o a ser popular en los teléfonos móviles. 
La videotelefonía se desarrolló en paralelo con los sistemas convencionales de telefonía 
de voz desde el siglo 20 a mediados y finales. Solo a finales del siglo 20, con el 
advenimiento de poderosos códecs de vídeo y banda ancha de alta velocidad, llegó a 
ser una tecnología práctica para el uso regular.  
Con las rápidas mejoras y popularidad de Internet,  se extendió a través del uso de la 
videoconferencia y webcams, que utilizan con frecuencia la telefonía por Internet, y en 
los negocios, donde la tecnología ha ayudado a reducir la necesidad de viajar.  
Satélite  
El primer satélite estadounidense para retransmitir comunicaciones era Proyecto 
SCORE en 1958, que utilizó una grabadora para almacenar y enviar mensajes de voz. Se 
utilizó para enviar una felicitación de Navidad para el mundo, de parte del ex 
presidente estadounidense Dwight D. Eisenhower. En 1960, la NASA lanzó un satélite 
Echo. Un globo reflector con una película PET aluminada de 30 metros que sirvió como 
reflector pasivo para las comunicaciones de radio. Asimismo, el Courier 1B, construido 
por Philco, también lanzado en 1960, fue el primer satélite repetidor activo del mundo. 
El primer satélite de comunicaciones de retransmisión directa activa, Telstar, 
pertenecía a AT&T como parte de un acuerdo multinacional entre AT&T, Bell 
Telephone Laboratories, la NASA, los Oficina General de Correos Británicos, y la Oficina 
Nacional Francesa de correos PTT. Este inició las comunicaciones por satélite, y fue 
lanzado por la NASA desde Cabo Cañaveral el 10 de julio de 1962, el primer 
lanzamiento espacial de patrocinio privado. Relay 1 fue lanzado el 13 de diciembre de 





La primera aplicación e históricamente más importante del uso de satélites de 
comunicaciones, fue la telefonía intercontinental de larga distancia.  
La red telefónica fija pública conmutada intercambiaba llamadas telefónicas de líneas 
fijas de teléfonos a una estación terrestre, donde se transmitían a un receptor de 
antena parabólica a través de un satélite geoestacionario en órbita terrestre.  
Las mejoras en los cables de comunicaciones submarinos, mediante el uso de la fibra 
óptica, causaron cierta disminución en el uso de satélites para la telefonía fija en el 
siglo 20, pero todavía satisfacen a zonas geográficas muy remotas como la isla de 
Ascensión, Santa Elena, Diego García e Isla de Pascua, donde no hay cables submarinos 
en servicio. También hay algunos continentes y algunas regiones de países en los que 
las telecomunicaciones de línea fija son raras o inexistentes, por ejemplo la Antártida, 
además de grandes regiones de Australia, América del Sur, África, el norte de Canadá, 
de China, Rusia y Groenlandia. 
Después de los servicios telefónicos, otra serie de otras telecomunicaciones 
comerciales también se adaptaron a los satélites similares a partir de 1979, incluyendo 
los teléfonos móviles por satélite, radio por satélite, televisión por satélite y conexión a 
Internet vía satélite.  
Las redes de computadores e Internet  
El 11 de septiembre de 1940, George Stibitz pudo transmitir datos usando una máquina 
de escribir electromecánica hasta su calculadora de números en Nueva York y recibir 




Esta configuración de una computadora central o mainframe con mando a distancia 
hacia terminales no inteligentes, siguió siendo popular en toda la década de 1950 y en 
la década de 1960. Luego los investigadores comenzaron a desarrollar la conmutación 
de paquetes, una tecnología que permite a los fragmentos de datos que se envíen 
entre diferentes ordenadores sin pasar por un mainframe centralizado. Una red de 
cuatro nodos surgió el 5 de diciembre de 1969. Esta red pronto se convirtió en la 
ARPANET, que en 1981 consistiría en 213 nodos 
(http://www.norsar.no/NORSAR/history/internet.html). 
El desarrollo de ARPANET se fundamentaba en el proceso de solicitud de comentarios 
(RFC). El 7 de abril de 1969, el proceso RFC 1 fue publicado. Este proceso es importante 
porque ARPANET eventualmente se fusionaría con otras redes para formar la Internet, 
y muchos de los protocolos de comunicación en que se basa la Internet en la actualidad 
se especifican a través del proceso de solicitud de comentario.  
En septiembre de 1981, RFC 791 introdujo el Protocolo de Internet versión 4 (IPv4) y 
RFC 793 introdujo el Protocolo de Control de Transmisión (TCP), creando así el 
protocolo TCP / IP en el que gran parte de la Internet se basa en la actualidad. 
Adicionalmente, se desarrollaron dos populares protocolos de enlace para redes de 
área local (LAN) que aparecieron en la década de 1970. Una patente para el protocolo 
Token Ring fue presentada por Olof Söderblom el 29 de octubre de 1974, y un 
documento sobre el Protocolo de Ethernet fue publicado por Robert Metcalfe y David 
Boggs en 1976 (http://goo.gl/w4s4OJ, http://goo.gl/w4s4OJ). 
El acceso a Internet se generalizó a finales del siglo, utilizando las redes de cobre de 





1.1.2 Principales fabricantes de la industria de equipo de telecomunicaciones 
 
La industria de equipo de telecomunicaciones es muy variada en cuanto a fabricantes y 
países desarrolladores de estos productos del área de transmisión óptica, área en la 
cual se desarrollan el negocio principal de Grupo GTS, entre las mayores compañías 
globales y su posicionamiento en el mundo están: 
1.1.2.1 Huawei 
 
Huawei Technologies Co. Ltd. es un fabricante chino de redes y equipos de 
telecomunicaciones y servicios con sede en Shenzhen, Guangdong, China. Es el mayor 
fabricante de equipos de telecomunicaciones en el mundo, luego de superar a la 
compañía Ericsson desde el año 2012 (http://www.huawei.com/en/about-
huawei/corporate-info/annual-report/2013/index.htm).  
Huawei se fundó en el año 1987, por un ex ingeniero del Ejército Popular de Liberación 
en China, llamado Ren Zhengfei. En el momento de su creación, Huawei se centró en la 
fabricación de módems telefónicos, y desde entonces ha ampliado su negocio, 
incluyendo la construcción de redes de telecomunicaciones, proveyendo equipos, 
servicios y consultorías a empresas dentro y fuera de China, así como la fabricación de 
dispositivos terminales de comunicaciones, como smartphones, tablets, etc. para el 
mercado final de consumo. Huawei cuenta con más de 140.000 empleados. De estos, 
alrededor del 46% se dedican a la investigación y desarrollo, así como invierte 
anualmente un 10% de sus ganancias en esta área. Cuenta con 21 centros en países 
como China, Estados Unidos, Canadá, Reino Unido, Pakistán, Francia, Alemania, 




Los productos y servicios de la compañía, se han desplegado en más de 140 países y  




Fujitsu Ltd. es una compañía multinacional japonesa, fabricante de tecnologías de 
información y equipos de telecomunicaciones y servicios asociados, con sede en Tokio, 
Japón. Es el tercer mayor proveedor de servicios de TI en el mundo, luego de IBM y HP. 
Fujitsu principalmente fabrica productos de computación, pero la compañía también 
ofrece una diversidad de productos y servicios en áreas de telecomunicaciones y 
microelectrónica avanzada.  
Es el líder en la cuota de mercado en el servicio telefónico ordinario y en el transporte 
óptico de datos con la tecnología de multiplexación de longitud de onda 
reconfigurable, base del transporte óptico de datos en las telecomunicaciones, que 
añade la capacidad de cambiar de forma remota el tráfico de una longitud de onda de 
multiplexación por división de longitud de onda (WDM) 
(http://www.fujitsu.com/global/about/corporate/info/). 
Cuenta con aproximadamente 172.000 empleados y sus productos y servicios están 
disponibles en más de 100 países. Fujitsu cotiza en la Bolsa de Valores de Tokio y es una 




La compañía Ciena es una empresa internacional con sede en los Estados Unidos, 
fabricante de equipos de telecomunicaciones, redes, software y servicios, haciendo 
posible el suministro y transporte de servicios de voz, video y datos. Su cartera de 
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productos es utilizada en las redes de telecomunicaciones operadas por distintos 
proveedores de servicios, operadores de cable, gobiernos y empresas. Ciena fue 
fundada en el año 1992 y tiene su sede en Hanover, Maryland. Ciena también ofrece 
servicios de software integrado, consultoría y servicios de apoyo, servicios de 




Los cuatro segmentos de los productos y servicios de Ciena son equipos de paquetes 
ópticos, paquetes de redes, transporte óptico y finalmente de software y servicios.  
A finales de año 2004, Ciena se dedicó a especializarse en las capacidades adicionales 
en transporte óptico y de conmutación. La estrategia de diversificación de Ciena y 
varias adquisiciones fueron acompañadas por su capacidad de integrar nuevos 
productos y avances tecnológicos.  
En el año 2010, Ciena compró a Nortel Networks la división de redes ópticas y de 
Carrier Ethernet de $774 millones de dólares. Esta compra aumentó el tamaño de la 
compañía a más de 4000 empleados y aumentó su base de clientes a más de 1000 en 
todo el mundo (http://www.ciena.com/).  
1.1.2.4 ZTE 
 
La corporación ZTE es una empresa multinacional China fabricante de equipos de 
telecomunicaciones y sistemas de transporte de datos, con sede en Shenzhen, China. 
Anteriormente se llamó Zhongxing Telecomunications Equipment Corporation. Fue 
fundada en 1985, por un grupo de inversionistas asociados con el Ministerio de 
Aeroespacial de China. 
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ZTE desarrolla tres unidades de negocio: redes de transporte (54%), terminales para 
usuarios (29%) y redes de telecomunicaciones (17%). Los principales productos de ZTE 
son inalámbricos. También su cartera de productos incluye equipos para el 
intercambio, el acceso, la transmisión óptica y de telecomunicaciones para el 
transporte y entrega de datos, así como los teléfonos móviles y software de 
telecomunicaciones. Asimismo, ofrece productos que generan valor agregado a sus 
soluciones, como video bajo demanda y streaming media. ZTE vende principalmente 
varios productos que integra bajo su propio nombre, pero también es un OEM 
(Fabricante de Equipos Originales, por sus siglas en inglés) 
(http://wwwen.zte.com.cn/en/about/investor_relations/corporate_report/annual_rep
ort/201404/P020140408599365909862.pdf).  
ZTE es uno de los mejores cinco mayores fabricantes de teléfonos inteligentes en su 
mercado de origen, y está en los diez primeros, en todo el mundo. ZTE pretende 
dedicar el 10% de sus ingresos anuales en investigación y desarrollo cada año, y podría 
convertir a la compañía en productora de patentes y licencias de servicios públicos a un 
ritmo acelerado. ZTE ha presentado 48.000 patentes en todo el mundo, y cuenta con 
más de 13.000 patentes concedidas. El 90% de las patentes están relacionadas con 
invención. En dos años consecutivos (2011 y 2012), a ZTE se le ha concedido el mayor 





Alcatel-Lucent (ALU) se formó cuando Alcatel, empresa de telecomunicaciones francesa 
(originalmente llamada Société Alsacienne de Constructions Atomiques, de 
Telecomunicaciones y el d'Electronique) se fusionó con Lucent Technologies el 1 de 
diciembre de 2006. Sin embargo, los predecesores de la empresa han sido parte de la 
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industria de las telecomunicaciones desde fines del siglo 19. La compañía tiene sus 
raíces en dos empresas de telecomunicaciones principales: La Compagnie Générale 
d'Electricité (CGE) y la Western Electric Manufacturing Company. En 1881 Bell 
Telephone Company of America, fundada por Alexander Graham Bell, precursora de 
American Telephone y Telegraph (AT&T), compró una participación mayoritaria en la 
Western Electric y la convirtió en el promotor exclusivo y fabricante de equipos para las 
compañías telefónicas de Bell. CGE fue formada en 1898 por el ingeniero francés Pierre 
Azaria. CGE se convertiría en un líder en comunicaciones digitales y también sería 
conocida por producir el TGV (Tren à Grande Vitesse), los trenes de alta velocidad en 
Francia (http://www.alcatel-lucent.com/about/history). 
Alcatel-Lucent está organizada en cuatro divisiones de negocios: Core Networks, redes 
fijas, inalámbricas y las plataformas de transporte de datos. Las áreas de investigación y 
desarrollo del grupo incluyen: IP, transporte óptico, incluyendo submarino, banda 
ancha fija para el acceso, las redes centrales, routers, equipos inalámbricos y sistemas 
de radiofrecuencia. En el año 2012, Alcatel-Lucent presentó el marco de 
comunicaciones dinámico, un concepto que interconecta redes, personas, procesos y 
conocimientos, y la activación de la empresa dinámica, un concepto basado en la 
tecnología de web de Internet 2.0. Asimismo, Alcatel-Lucent cuenta con una línea de 
routers de Internet llamados 7950 XRS, cuyo modelo superior es capaz de manejar 
velocidades de hasta cinco veces más rápido que los que ofrece el competidor más 
cercano (http://www.alcatel-lucent.com/industries). 
La investigación y desarrollo de Alcatel están basados en los Laboratorios Bell en Silicon 
Valley, California, Estados Unidos. En el 2009, ALU invirtió €2,4 mil millones y 
actualmente tiene 27.600 patentes activas. De estas 2.100 patentes fueron concedidas 
solo en el 2009. Asimismo está involucrado en 100 organismos de normalización de 
todo el mundo (http://goo.gl/uLA2w3). 
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1.1.2.6 CORIANT / TELLABS 
 
Coriant se formó como una empresa independiente en 2013. La tecnología viene de  
Siemens Redes Ópticas (NSN ON), Tellabs, y Sycamore Networks. Coriant es el partner 
principal de Grupo GTS, así como de Grupo STG de Centroamérica Inc. 
El lanzamiento de la compañía bajo el nombre Coriant se anunció para marzo 2013. El 
06 de mayo 2013 Coriant se independizó de Nokia Siemens Networks bajo la propiedad 
de Marlin Equity Partners. En combinación con lo esperado con Sycamore (adquirida 
por Marlin Equity en enero de 2013 y con sede en Chelmsford, Massachusetts), se 
llama actualmente Coriant America Inc. (http://goo.gl/uLA2w3, http://goo.gl/uLA2w3). 
Recientemente, Marlin Equity anunció el plan para fusionar Coriant y Tellabs 
(adquiridos por Marlin Equity en diciembre 2013 Naperville, Illinois), que funcionará 
como Coriant (http://www.lightreading.com/coriant-separates-from-nsn/d/d-
id/702535). 
El enfoque de la empresa es la venta de hardware y software para la transmisión óptica 
en la red troncal de voz, de datos y redes móviles. Se trata principalmente de los 
productos de multiplexación óptica DWDM a través de cables de fibra óptica y 
aprovisionamiento de servicios múltiples. También cuenta con productos de software 
para la gestión y la planificación de redes.  
Coriant se origina del departamento de tecnología de transmisión de Siemens con sede 
en Múnich, Alemania. Sus tecnologías han evolucionado desde PDH a SONET / SDH en 
el hasta la DWDM con la capacidad para permitir la transmisión de datos aún más alta. 
Esta tecnología también se denomina red de transporte óptico OTN, donde se 
estandarizó un conjunto de jerarquías de multiplexación y de encapsulación, dentro de 







La corporación NEC es una empresa multinacional japonesa proveedora de equipos de 
tecnologías de información, con productos y servicios, con sede en Minato, Tokio, 
Japón. NEC ofrece soluciones de TI, así como productos para redes para empresas 
comerciales, proveedores de servicios de comunicaciones y para organismos 
gubernamentales.  
La compañía fue conocida como Nippon Electric Company Ltd., antes de cambiar la 
marca por NEC en 1983. Su unidad de negocios de semiconductores fue uno de los 20 
principales líderes de ventas en todo el mundo, antes de su fusión con Renesas 




La compañía NEC ha estructurado su organización en torno a tres segmentos 
principales: soluciones de TI, soluciones de redes de telecomunicaciones y dispositivos 
electrónicos.  
Dentro del negocio de soluciones de TI ofrece soluciones informáticas para empresas 
de negocios, el gobierno y los clientes individuales. Las mismas son software, hardware 
y servicios relacionados. 
Sus soluciones de diseño de redes para empresas y negocios incluyen los sistemas de 
banda ancha y transmisión de las redes, sistemas de comunicaciones móviles e 
inalámbricas, teléfonos móviles, de radiodifusión y otros sistemas para la transmisión 
de paquetes ópticos y de datos. 
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Recientemente en el año 2014, la empresa NEC recibió el encargo de construir un cable 
de transmisión de datos submarinos súper rápido para unir las comunicaciones de 
Estados Unidos con Japón, liderando un consorcio de cinco empresas internacionales, 




ADVA Optical Networking SE es una empresa alemana, ubicada en Martinsried / 
Múnich, Alemania, fundada por Brian Protiva, y es proveedora de soluciones de 
telecomunicaciones con equipos de red de datos, almacenamiento, video y voz. ADVA 
Optical Networking tiene una plantilla de más de 1300 empleados y su Plataforma de 
Servicios de Fibra (FSP, por sus siglas en inglés) siendo desplegada en más de 250 
compañías y 10.000 empresas (http://www.advaoptical.com/). 
El enfoque inicial de la empresa fue el desarrollo de la tecnología de multiplexación de 
división de longitud de onda (WDM), diseñada para proporcionar a las empresas, 
incluidos los bancos, empresas de seguros y empresas de servicios públicos,  
conectividad de red de alto ancho de banda. 
En el año 1995 ADVA Optical Networking lanza su primer producto, el multiplexor 
Escon. Luego a inicios de los años 2000, ADVA Optical Networking se hace de una cuota 
de mercado en América del Norte y Asia, con la firma de acuerdos de OEM (fabricante 
de equipo original) con Fujitsu y Hitachi Ltd. (http://www.egora-holding.de/)  
Ya para el año 2004 ADVA lanza su línea de productos de acceso Carrier Ethernet, así 
como la mejora de sus soluciones de transporte óptico, con la tecnología DWDM. 
En el 2012 sus ingresos anuales llegan a €330,1 millones de euros. Y finalmente en el 
año 2014, ADVA adquiere OSCILLOQUARTZ, una empresa de desarrollo de tecnologías 
de sincronismo para redes de telecomunicaciones, un elemento fundamental para la 
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operación de redes de transmisión de datos ópticos (http://www.fibre-
systems.com/feature/programming-network). 
1.1.3 Tipos de equipo de telecomunicaciones 
 
El equipo de telecomunicaciones, también conocido como Hardware de red,  incluye 
los elementos que llevan los datos hacia los ordenadores o los equipos terminales que 
son las unidades últimas receptoras de los datos.  
Todos estos términos se refieren a dispositivos que facilitan el uso de una red 
informática, mediando los datos de un punto a otro.  
La categoría 
Por lo general, el hardware de red incluye gateway, routers, puentes de red, switches, 
hubs y repetidores. Asimismo incluye dispositivos de red híbrida, como switches 
multicapa, convertidores de protocolo, routers puente, servidores proxy, servidores de 
seguridad, traductores de direcciones de red, multiplexores, controladores de interfaz 
de red, controladores de interfaz de red inalámbricos, módems, adaptadores de 
terminales RDSI, controladores de línea, puntos de acceso inalámbricos, cables de red y 
otro hardware relacionado.  
El tipo más común de hardware de red es hoy el adaptador Ethernet con base de cobre 
debido a su inclusión estándar de la mayoría de los sistemas informáticos modernos. 
Las redes inalámbricas se han vuelto cada vez más populares, especialmente en los 
dispositivos portátiles y de mano.  
Otro hardware frecuente en las redes de computadoras incluye equipo de centro de 
datos (o Datacenter) como servidores de archivos, servidores de bases de datos y áreas 
de almacenamiento. Asimismo, los servicios de red (por ejemplo DNS, DHCP, correo 
electrónico, etc.) así como los dispositivos que aseguren la entrega de contenido.  
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Desde una perspectiva más amplia, los teléfonos móviles, tablets e incluso dispositivos 
de hogar, como refrigeradoras, televisores y hasta máquinas modernas de café con 
conexión inalámbrica, pueden ser considerados como hardware de red. Con el avance 
de la tecnología y la base en IP (protocolo de internet), cada vez más dispositivos están 
integrados en los servicios públicos de la infraestructura de las redes y en el hogar, y el 
término de hardware de red se convierte en un término ambiguo, debido al gran 
aumento de los dispositivos finales con capacidad de conexión a Internet.  
Dispositivos específicos 
Para explicar el funcionamiento de los dispositivos específicos, se detalla a 
continuación el modelo OSI de Telecomunicaciones: 
Modelo OSI 
 
Unidad de datos Capa Función 
Capas  
de Host  
Datos 
7. Aplicación Proceso de red a la aplicación 
6. Presentación 
Representación de datos, cifrado y descifrado, 
convierte los datos dependientes de un equipo a 
datos independientes de un equipo 
5. Sesión 
La comunicación entre hosts controla las 
sesiones entre aplicaciones 
Segmentos 4. Transporte 
Entrega fiable de los segmentos entre los puntos 






Paquete / Datagrama 3. Red 
Direccionamiento, expedición y la distribución (no 
necesariamente fiable) de los datagramas entre 
los puntos en una red. 
Bit / Trama 
2. De enlace de 
datos 
Una conexión directa fiable de punto a punto de 
datos. 
Bit 1. Física 
Una conexión (no necesariamente fiable) directa 
punto a punto de datos. 
Fuente: Elaboración propia. 
Gateway: este dispositivo se coloca en un nodo de red y las interfaces con otra red que 
usa protocolos diferentes. En el modelo OSI funciona en las capas 4 a la 7.  
Router: un dispositivo de red especializado que determina el siguiente punto al que se 
puede reenviar un paquete de datos hacia el destino final del paquete de red. A 
diferencia de un Gateway, no puede interconectar diferentes protocolos. Funciona en 
la capa 3 del modelo OSI. 
Switch: es un dispositivo que asigna el tráfico de un segmento de red a ciertas líneas 
(dispositivo previsto que conecta el segmento a otro segmento de red). A diferencia de 
un hub o concentrador, un switch divide el tráfico de red y lo envía a diferentes 
destinos en lugar de a todos los sistemas en la red. Funciona en el modelo OSI en la 
capa 2.  
Bridge o Puente: es un dispositivo que conecta múltiples segmentos de la red a lo largo 
de la capa de enlace de datos. Funciona en la capa 2 del modelo OSI. 
Hub: es un dispositivo que conecta varios segmentos de Ethernet, por lo que actúa 
como un único segmento. Cuando se utiliza un hub, cada dispositivo conectado 
comparte el mismo dominio de difusión y el mismo dominio de encuentro. Por lo tanto, 
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solo una computadora conectada al hub es capaz de transmitir a la vez. Dependiendo 
de la topología de la red, el hub proporciona un nivel básico 1 del modelo OSI para la 
conexión entre los objetos de red (estaciones de trabajo, servidores, etc.). Se 
proporciona el ancho de banda compartido entre todos los objetos, en contraste con 
los switches, que proporcionan una conexión entre nodos individuales. Funciona en el 
modelo OSI en la capa 1.  
Repetidor: es un dispositivo que amplifica o regenera las señales digitales u ópticas 
recibidas durante el envío de ellas de una parte de la red a otra. Funciona en el modelo 
OSI en la capa 1.  
Algunos dispositivos de red híbrida 
Switch multicapas: es un switch que, además de la conmutación en la capa 2 del 
modelo OSI, proporciona funcionalidades en las capas de protocolo superiores.  
Convertidor de protocolo: es un dispositivo de hardware que convierte dos tipos 
distintos de transmisión, tales como transmisiones síncronas y asíncronas.  
Bridge Router (Brouter): es un dispositivo que combina las funcionalidades de router y 
bridge y por tanto funciona en las capas del modelo OSI 2 y 3.  
Los componentes de hardware o de software que normalmente se sientan en el 
punto de conexión de las diferentes redes, por ejemplo, entre una red interna y una 
red externa: 
Servidor Proxy: Servicio de red de computadores que permite a los clientes realizar 
conexiones de red indirectas a otros servicios de red.  
Firewall: es un elemento de hardware o software inserto en la red para evitar que 
algunas de las comunicaciones no autorizadas por la directiva de red ingresen a los 
elementos de esta.  
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Network Address Translator (NAT): es un traductor de direcciones de red en forma de 
hardware o software que convierte direcciones de red internas a externas y viceversa.  
Otros equipos para el establecimiento de redes o conexiones de acceso telefónico: 
Multiplexor: es un dispositivo que combina varias señales eléctricas en una sola señal. 
Tarjeta de red: es un dispositivo que conecta el ordenador a una red informática 
basada en cobre. 
Tarjeta de red inalámbrica: es un dispositivo que conecta el ordenador a una red 
informática basada en radio. 
Módem: dispositivo que modula una señal de "portador" analógica (como el sonido) 
para codificar la información digital, y que  también demodula una señal portadora 
para decodificar la información transmitida, tal como una computadora en 
comunicación con otra a través de una red telefónica. 
Adaptador de terminal RDSI: es un puerto especializado para entrada para la RDSI. 
Controlador lineal: es un dispositivo para aumentar la distancia de transmisión 
mediante la amplificación de la señal; utilizado en redes de banda base solamente 
(http://www.theitlibrary.com/Network_devices.html). 
1.1.4 Industria a escala global 
 
En la escala global de telecomunicaciones, existe la Asociación de la Industria de 
Telecomunicaciones (TIA, por sus siglas en inglés). Esta se encuentra acreditada por la 
ANSI (American National Standards Institute) para desarrollar normas voluntarias de la 
industria basada en el consenso para una amplia variedad de tecnologías de la 
información y comunicaciones (TIC) y actualmente representa cerca de 400 empresas.  
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Para el desarrollo de los estándares y la tecnología del departamento de TIA, operan 
doce comités de ingeniería, que desarrollan directrices para el equipo de 
radiocomunicaciones, las torres de celulares, los terminales de datos, satélites, equipos 
terminales de telefonía, el acceso, los dispositivos de VoIP (voz sobre IP), cableado 
estructurado, los centros de datos o Datacenter, las comunicaciones de dispositivos 
móviles, la multidifusión multimedia, la telemática vehicular, las TIC de la salud, las 
comunicaciones de máquina a máquina y las redes de servicios públicos inteligentes.  
En total la TIA cuenta con 500 participantes activos, entre ellos fabricantes de equipos 
de comunicaciones, proveedores de servicios, agencias gubernamentales, instituciones 
académicas, así como los usuarios finales, todos involucrados en el proceso de 
establecimiento de normas de la TIA. 
Para garantizar que estas normas se incorporen a nivel mundial, la TIA también integra 
a la UIT (Unión Internacional de Telecomunicaciones), la ISO (Organización 
Internacional de Normalización) y la IEC (Comisión Electrotécnica Internacional) 
(//www.tiaonline.org/standards/). 
La TIA alienta a los ingenieros que representan a los fabricantes y a los usuarios de los 
equipos de redes de los productos y servicios de tecnología (tanto del sector público 
como privado), para que se involucren en los comités de ingeniería del TIA, para la 





La elaboración de esta investigación se sustentará en aspectos teóricos para su 
desarrollo, y se comentan a continuación. 
1.2 Modelo de CMI de Robert S. Kaplan y David Norton 
 
El modelo de los autores en mención fue expuesto en el año 1992, basándose en 
colocar a la estrategia como el centro de la organización. Así surge un procedimiento 
para implementar una estrategia ya establecida. Para su desarrollo se necesitan 
indicadores y metas y para las variables, desempeño financiero, clientes, procesos 
internos y aprendizaje y crecimiento. Kaplan y Norton (1996) consideran importante el 
CMI debido a que: 
Los balances y unos indicadores financieros periódicos han de seguir teniendo 
un papel esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la mejora de la 
calidad, de los tiempos de respuesta, de la productividad y de los nuevos 
productos son medios para un fin, no el fin en sí mismo. Tales mejoras 
únicamente benefician a una empresa cuando pueden ser traducidas en una 
mejoría de las ventas, en menores gastos operativos o en una mayor utilización 
de los activos. (p. 76) 
De esta forma, los criterios más acertados para que una empresa cumpla los 
lineamientos estratégicos de una mejor forma, están incluidos en el CMI, con la utilidad 
del monitoreo y medición de los aspectos claves de la empresa. 
1.3  Estrategia organizacional 
 
Se refiere a estrategia, todas aquellas acciones necesarias para lograr que la 
organización llegue a ser mejor en un futuro de lo que es hoy. En otras palabras es la 
relación de causa y efecto entre los factores que interactúan con el desempeño. La 
estrategia brinda un norte y ayuda en la toma de decisiones y el éxito de una empresa 
depende de su implementación. 
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Los autores Thompson y Strickland (2002) definen la estrategia como: 
El proceso administrativo de crear una visión estratégica, establecer los 
objetivos y formular una estrategia, así como implantar y ejecutar dicha 
estrategia; después, con el transcurso del tiempo, iniciar cualesquier ajustes 
correctivos en la visión, los objetivos, la estrategia o su ejecución que parezcan 
adecuadas. (p. 6) 
1.3.1 Planificación estratégica 
 
Este concepto es el fundamento de un buen CMI. Es importante conocer los detalles de 
esta idea, significado para la organización, componentes e importancia para la 
empresa. 
La planeación estratégica es el ordenamiento y planeamiento de factores 
fundamentales de una organización que desea ser reconocida en su mercado, entre 
estos están: misión, visión, análisis interno y externo, objetivos, estrategias y planes de 
acción. 
La planeación incluye todo aquel ejecutivo de la organización que puede aportar su 
conocimiento para el beneficio de ella, y lograr una identificación del empleado con la 
estrategia.  
Los autores Bateman y Snell (2004) definen la planeación como “un proceso que 
implica a gerentes de todas las partes de la organización en la formulación e 
implementación de metas y estrategias” (p. 137). 
Este concepto denota que la integración de las partes esenciales de una organización es 
vital para que la conducción de la empresa permita enfrentarse a los constantes 
cambios que externamente pueden afectarlos. 
El desarrollo acelerado de empresas contribuye a que exista una fuerte competencia, 
con constante innovación, mejoras en los planes de mercadeo y muchas otras 
actividades para diferenciarse y destacarse. Esto ha generado una exigencia en el 
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perfeccionamiento de la toma de decisiones y planes estratégicos adecuados para 
sobrevivir y vencer a la competencia. 
Las empresas se deben convertir en un sistema, en el cual cada parte debe trabajar en 
un mismo canal y forma de operar para mantener y mejorar el sistema.  
El autor David Fred (2008) establece una diferencia entre planificación y planeación 
estratégica, donde la primera incluye la formulación, implementación y evaluación, y 
para la segunda, se reduce solo a la formulación. Define “la planificación estratégica es 
el arte de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permiten 
a una organización lograr sus objetivos” (p. 5) 
Dentro de los planes estratégicos se encuentran tres pasos que funcionan como círculo 
realimentador para la organización, que son la concepción de una idea, su aplicación y 
seguimiento. El proceso incluye la declaración de misión y visión, así como el análisis 
del entorno tanto interno como externo, planteamiento de objetivos, estrategias y 
planes de acción por seguir. Determina la ruta, identifica el mercado, los recursos para 
satisfacer ese mercado y el compromiso para luchar por el mercado.  
Para la implementación es necesario un procedimiento para poner en práctica la 
estrategia. En la actualidad se cuenta con sistemas de información gerencial y 
herramientas como el CMI que ayudan a controlar lo planificado. Puntos clave son el 
compromiso del empleado, así como la asignación correcta de recursos. El proceso se 
resume en una realimentación, recibiendo los resultados, evaluando logros y 
corrigiendo para mejorar las estrategias. 
1.3.1.1 Visión 
 
Los autores Collins y Porras (1997) definen visión como lo que se procura cuidar con lo 
que se pretende cambiar a futuro. Se entiende que la visión es el perfil que la 
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organización tendrá a futuro, basado en el desempeño que obtendrá respecto a sus 
competidores e historia.  
La visión responde a  la interrogante ¿dónde queremos vernos en un futuro? y su 
planteamiento debe ir acorde con lo que se quiere lograr tanto interna como 
externamente en la organización, tras de una meta complicada de alcanzar pero no 
imposible. 
Se debe contemplar los valores corporativos y personales para crear una cultura 
organizacional que permita cumplir a cabalidad con lo planteado y a partir de ahí, 
nacen las metas estratégicas. Finalmente es necesario que la visión esté 
constantemente en revisión y que se adapte a la realidad de las necesidades de la 
empresa en la actualidad. 
1.3.1.2 Misión 
 
La misión establece lo que la organización es en el presente. Una misión debe ser 
planteada en cuanto a la necesidad que satisface de una forma genérica y en un 
momento dado de tiempo, pero que brinde la libertad de innovar y no encerrarse 
dentro de un solo enfoque, o sea, se tiene que dar cabida a la diversificación del futuro. 
La mención de la misión es el primer paso dentro de la planificación estratégica, pues 
esta determina lo que es la empresa, sus clientes, sus productos, servicios, cómo 
satisfacen las necesidades de su mercado y la forma como lo hace.  
Con una visión clara de hacia dónde se dirige la organización, resulta muy importante 
analizar la misión con que se labora día a día en la entidad. Sin la misión no es clara, es 
casi un hecho que no se lograrán los objetivos planteados desde la visión. 
Los autores Campbell y Nash (1992) señalan: La misión es una explicación atemporal de 
la identidad y ambición de la organización y la visión se asocia con los objetivos de largo 
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plazo, mientras que la misión se refiere más a la forma como la organización se dirige 
hoy y su propósito (p. 35). 
Es importante destacar que a la hora de establecer la misión y visión, se debe analizar 
el entorno externo, identificando las oportunidades y amenazas en el mercado y en el 
entorno interno, las fortalezas y debilidades de la compañía.  
El análisis externo ofrece una visión más clara del negocio en el que la empresa está 
metida, permitiendo la preparación y anticipación ante las tendencias que se estén 
presentando en el mercado. Las tendencias externas no solo se limitan al mercado, sino 
también incluyen factores que pueden llegar a ser incontrolables para la empresa como 
la economía de la nación, legislaciones políticas etc., debido a que son factores que 
aunque no se puedan dominar, se pueden identificar y ante estos hechos estar 
preparado para los cambios. El análisis interno procura determinar las fortalezas y 
debilidades que presenta la empresa, lo que permite identificar lo que se debe mejorar 
y lo que debe reforzar dentro de la empresa u organización. 
1.3.1.3 Objetivos 
 
Estos se definen como las metas a largo plazo de la organización o los resultados que 
una organización procura alcanzar al perseguir su misión, pero no se deben olvidar 
detalles que transforman una oración a un objetivo, el cual debe ser medible, 
motivador, comprensible, estructurado y que conlleve a un verdadero éxito a futuro, 
siendo a la vez un reto a la entidad de poder alcanzarlos.  
Según los autores Kaplan y Norton (1996) los objetivos son los resultados que 
específicamente una organización procura alcanzar al tratar de conseguir su misión. Se 
llaman objetivos estratégicos, debido a que su período de consecución es mayor a un 





La estrategia se define como los medios con los que la empresa logrará cumplir lo 
establecido en los objetivos estratégicos, y abarcan los recursos con lo que se cuenta, la 
disposición de los empleados para cumplir con lo estipulado, el aprovechamiento de las 
oportunidades e ideas que aclaran el camino por seguir y, por último, sirven de guía 
para formular los planes de acción.  
Las estrategias deben ser formuladas de manera coherente según lo estipulado con la 
visión, para no perseguir diferentes puntos de vista, alejándose de la misión y más bien 
imitando a la competencia sin contar con un plan estratégico. 
1.3.1.5 Planes de acción 
 
Los planes de acción determinan los pasos específicos por seguir y por ende 
materializan los objetivos de la empresa planteados durante la elaboración del plan 
estratégico. Los planes de acción se establecen para cada departamento de la 
organización y todas en conjunto deben estar alineadas con el cumplimiento de los 
objetivos y de lo que desea la empresa. 
Los planes de acción establecen qué se va a hacer y qué no, establecen el margen de 
acción de cada unidad de trabajo, el nivel de empoderamiento de los empleados para 
realizar una función específica, para los jefes para poder medir los resultados, en fin, se 
plantean para lograr un objetivo en beneficio de toda la empresa u organización 
(Kaplan y Norton, 1996). 
1.4 Cuadro de mando integral 
 
Establecida la estrategia, se continúa con el diseño de la herramienta de medición para 
monitorear el cumplimiento de la estrategia y el más común es el cuadro de mando 
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integral, el cual divide a la organización en 4 pilares fundamentales con cierto orden de 
importancia, según sus autores Robert S. Kaplan y David Norton, y los cuales son, 
finanzas, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. 
El planteamiento del CMI nace en 1990 por el Nolan Norton Institute, publicado en el 
libro El cuadro de mando integral, escrito por Robert S. Kaplan y David Norton, una 
nueva manera de controlar y realimentar la estrategia basada en las cuatro 
perspectivas mencionadas anteriormente. 
Según los autores, el CMI: 
Complemente los indicadores financieros de la actuación pasada con medidas 
de actuación futura… con objetivos e indicadores que se derivan de la visión y 
estrategia de una organización… el CMI pone énfasis en que los indicadores 
financieros y no financieros deben formar parte del sistema de información para 
los empleados en todos los niveles de la organización. (p. 21) 
El CMI llena el vacío entre la formulación de la estrategia y su aplicación, es un 
instrumento que modifica lo planificado en medidas de acción por medio de 
indicadores que demuestren el cumplimiento de la estrategia.  
1.4.1 Perspectiva financiera 
 
Para cada objetivo planteado deben existir indicadores financieros relacionados con 
estos, con el fin de medir y evaluar las estrategias propuestas y consolidar con ello una 
ejecución efectiva.  
Según Kaplan y Norton (1996): “Las medidas y objetivos financieros han de jugar un 
doble papel, definen la actuación financiera que se espera de la estrategia y sirven 
como objetivos y medidas finales de todas las demás perspectivas dentro del CMI” (p. 
63). 
Según estos mismos autores, los objetivos financieros se deben analizar mediante el 
ciclo de vida de un negocio, que son crecimiento, sostenimiento y cosecha.  
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En la etapa de crecimiento se dan operaciones de bajo nivel de flujo de caja y 
rendimientos mínimos sobre la inversión. Se procura aumentar la participación en el 
mercado para incrementar los flujos de ingresos.  
En la etapa de sostenimiento, se procura que existan rendimientos sobre el capital 
invertido, manteniendo y consolidando el mercado. 
En la etapa de cosecha, se espera retribuir el aporte de la inversión inicial más el de la 
segunda etapa y un flujo de caja con un mayor nivel de retorno. 
Según los autores: “El objetivo financiero general es y debe ser sostener el crecimiento 
del valor para los accionistas. Por tanto, el componente financiero de la estrategia debe 
tener dimensiones tanto a largo como a corto plazo” (p. 69). 
Lawrence Gitman (2003) cita cómo una empresa obtiene beneficios y resultados 
financieros para maximizar la riqueza de los accionistas, lo que se relaciona con la 
segunda etapa del CMI, los clientes: “el objetivo de la empresa y por consiguiente de 
todos los administradores y empleados es maximizar la riqueza para los propietarios 
para quienes se está trabajando” (p. 13). 
1.4.2 Clientes  
 
Para maximizar la penetración del mercado es esencial segmentar e identificar el 
mercado con el fin de asegurar flujos de ingresos positivos para la empresa. Es 
indispensable lograr un equilibrio en los indicadores claves de los clientes que son: 
fidelidad, adquisición, satisfacción, rentabilidad y retención.  
Kaplan y Norton (1996) establecen que “la perspectiva del cliente del CMI traduce la 
estrategia y visión de una organización en objetivos específicos sobre clientes y 
segmentos de mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda una 
organización” (p. 13). 
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Los autores Thomson y Strickland (2002) señalan que para que un proceso de 
formulación de estrategias se dé, es indispensable emplear la investigación de 
mercados e identificar para cada segmento potencial sus preferencias de precio, 
funcionamiento, calidad, imagen y servicio. Los mismos autores señalan que “los 
mercados no son homogéneos en los beneficios deseados, las tasas de compra y las 
elasticidades de precio y promoción, por lo cual sus tasas de respuesta a los programas 
y productos de marketing difieren” (p. 64). 
El CMI como descripción de la estrategia de la empresa contribuye a identificar los 
objetivos del cliente de acuerdo con un segmento específico. Al identificar los objetivos 
de cada usuario, según su segmento, se estarían conociendo sus gustos y preferencias y 
a su vez la percepción que manifiestan hacia un determinado bien o servicio. Al contar 
con la información sobre estos elementos, se puede formular y ofrecer una propuesta 
que llegue a satisfacer las expectativas de los compradores.  
Al aplicar una serie de indicadores sobre los segmentos meta, se crea valor por medio 
de los productos y servicios, generando fidelidad y satisfacción en los diferentes 
segmentos en los que se encuentren. Para comprender esta perspectiva del CMI, hay 
que tener claro que el concepto de valor es primordial y cuantificable por los 
indicadores de satisfacción, incremento, retención y cuota de mercado. 
1.4.3 Procesos internos 
 
Es la perspectiva donde la empresa debe lograr mayor eficiencia y eficacia en los 
procesos internos. En esta perspectiva se incluyen todos los procesos importantes 
dentro de la cadena de valor y que se reflejarán en la perspectiva financiera y clientes. 
Según Kaplan y Norton (2002), es necesario definir una completa cadena de valor de los 
procesos internos, comenzando por la innovación, luego por la entrega del producto o 
servicios a los clientes y por último ofrecer una asistencia posterior a la venta, en 
donde se refleja el valor agregado.  
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De acuerdo con los mismos autores: 
Las empresas primero identifican y cultivan los nuevos mercados, los nuevos 
clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes existentes, 
luego… las empresas diseñan y desarrollan los nuevos productos y servicios que 
les permiten alcanzar nuevos mercados y clientes, para satisfacer las 
necesidades recién identificadas. (p. 111) 
Para un desarrollo adecuado de la innovación, se debe emplear dos componentes 
básicos: la identificación de mercados y la creación de valor de un producto o servicio. 
En la identificación de mercados participan los directores de la empresa, que deben 
investigar el mercado sobre el que se desarrollará la actividad. En la creación de valor y 
formulación del producto, una vez recopilada la información, proporcionará la base 
para los procesos de diseño y desarrollo de los productos que se ofrecerán a los 
consumidores finales.  
Respecto al proceso de las operaciones, Martínez (2005) señala que inicia desde que se 
recibe el pedido del usuario y termina cuando el producto o servicio es entregado de la 
mejor forma, oportuna y consistente. De esta manera se hace visible el movimiento de 
la operación de la empresa y se pueden realizar correcciones en el momento justo e 
indicado. 
El último proceso de la innovación, según Kaplan y Norton, es el servicio postventa, el 
cual son todas las actividades que ayudan al cliente a seguir obteniendo valor por parte 
de la empresa, aún mucho después de la compra.  
1.4.4 Aprendizaje y crecimiento 
 
En referencia a esta perspectiva, Martínez (2005) señala que: 
Los activos intangibles se han vuelto decisivos en los procesos de creación de 
valor. Tres grandes componentes activos intangibles deben estar perfectamente 
alineados con la estrategia para conseguir el éxito en la ejecución de la misma: 
capital humano, capital de información y capital organizativo. (p. 280) 
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Los autores Kaplan y Norton (2002) citan tres componentes de esta perspectiva: las 
capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de información y por 
último la motivación, empoderamiento y coherencia de objetivos. En el primer punto 
se procura apoyo en indicadores como la satisfacción, retención o productividad del 
empleado para mejorar los procesos de la empresa.  
En el segundo punto se pretende maximizar el rendimiento de cada uno de los 
colaboradores y reducir los tiempos de demora de los clientes, es poner la información 
a disposición de todos los empleados de la empresa, para que ayuden al cumplimiento 
de la estrategia. En el último punto la motivación de los colaboradores se considera 
vital para el logro de los intereses de la organización de manera exitosa. El 
empoderamiento se refiere a que los colaboradores se sientan parte de la empresa y 
como resultado se logre un mayor compromiso en la búsqueda de los objetivos.  
1.5 Objetivos estratégicos 
 
Para la revisión de la dirección que lleva la empresa, se necesitan objetivos a corto y a 
largo plazo, para poder así realizar las correcciones necesarias. Debido a esto es 
necesario que los objetivos están alineados tanto horizontal como verticalmente y que, 
además, sean consistentes para que no existan conflictos en los procesos. 
Los autores Thomson y Strickland (2002) mencionan que los objetivos, como los 
elementos esenciales para el éxito de una organización, establecen un curso, ayudan a 
la evaluación, revelan prioridades, permiten la coordinación y sientan las bases para la 
planificación, organización, motivación y control de las estrategias como medio para 







Los indicadores del CMI permiten visualizar el desempeño de la estrategia desde cada 
una de las 4 perspectivas. De esta forma ese mismo análisis permite corregir y 
realimentar la organización.  
Martínez (2005) define los indicadores como “las reglas de cálculo o ratios de gestión 
que sirven para medir o valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos… son lo 
que provocarán que la organización se mueva en la dirección correcta” (p. 211). 
Los autores Kaplan y Norton (2002) expresan que el objetivo es la transmisión correcta 
de la estrategia y se logra motivando a los directores y empleados para que pongan en 
práctica con éxito la estrategia de su negocio. Algunas empresas traspasan su 
estrategia a sistemas de medición y se vuelven capaces de ejecutar su estrategia de la 
mejor manera para comunicar sus objetivos y metas claramente.  
También advierten tres principios que deben cumplirse para que el CMI esté 
relacionado con la estrategia de la empresa, los cuales son: causa-efecto, resultados e 
inductores de actuación y vinculación con las finanzas. El primer punto permite que si 
pasa algún evento en la empresa, inmediatamente y como respuesta, se origina el 
logro de otras situaciones a favor de la obtención de los objetivos. El segundo punto de 
acuerdo con los resultados los indicadores son la rentabilidad, cuota de mercado, 
retención de clientes, mientras que para los inductores de actuación son los específicos 
para cada negocio y reflejan la particularidad de la estrategia.  
El tercer punto indica que los caminos causales de todos los indicadores del CMI deben 





1.7 Mapas estratégicos 
 
Es el eslabón que vincula la formulación de la estrategia y su ejecución, los cuales son 
segmentos que dan paso a la creación de una organización focalizada en una 
estrategia. Kaplan y Norton (2002) mencionan que “un mapa estratégico proporciona 
una manera uniforme y coherente de describir la estrategia, de modo que se pueda 
establecer y gestionar objetivos e indicadores” (p. 38). 
El mapa estratégico está compuesto por la perspectiva financiera, que contiene las 
expectativas del desempeño financiero; la del cliente, que se refleja en las expectativas 
de estos en cada segmento de mercado y da énfasis a los atributos de los productos y 
servicios;  la  de procesos internos, que son consistentes a la calidad, tiempo y eficacia, 
para satisfacer al cliente y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que contiene las 
capacidades y habilidades de los colaboradores, tecnología, competencias y valores 
que hacen posible la ejecución de los procesos.  
El mapa estratégico creado a la medida de la estrategia de la empresa ejemplifica en 
qué forma los activos intangibles contribuyen a mejorar el desempeño de los procesos 
internos, generando valor para los accionistas.  
1.8 Conclusión del capítulo 
 
En este capítulo se abarcaron conceptos teóricos e históricos, tanto de la industria de 
las telecomunicaciones como  sobre el cuadro de mando integral. En primera instancia 
se expuso la historia de la industria, su nacimiento y evolución a través del tiempo, el 
detalle de las grandes compañías globales y su posicionamiento en el mundo, así como 
el detalle de la industria en escala global. La segunda parte expuso los conceptos 
relevantes y necesarios para poder sentar las bases del desarrollo de una propuesta de 
CMI en los capítulos siguientes. 
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Capítulo 2. Descripción de la situación actual de la empresa Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A.  
 
En el capítulo anterior se describió de manera general la industria de las 
telecomunicaciones, su historia y evolución a través del tiempo. Asimismo, se citaron 
todos aquellos conceptos teóricos relevantes del CMI para la elaboración de esta 
investigación. A continuación se describirá la historia de la empresa Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A., Grupo GTS, y su contextualización en 
Costa Rica, con la finalidad de entender su funcionamiento, manera de trabajar y la 
forma en que se enfrenta al mercado donde se encuentra ubicada.  
La información siguiente fue suministrada por la Gerente Financiera Administrativa, 
Johanna Delgado Porras, de la oficina situada en la provincia de San José, cantón 
Central, distrito Merced, en Paseo Colón, Oficentro Colón Oficina 6-8. 
2.1 Aspectos generales de la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica, S. A. 
 
La empresa Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, Grupo GTS, inicia su 
participación en el mercado costarricense a partir del año 2009, con el desarrollo del 
primer proyecto de servicios para el cliente AMNET Cable Costa Rica S. A., con el 
desarrollo de su red de acceso y transporte de datos internacional, conectándose 
directamente al acceso del cable de fibra submarino “Maya” en 2009, sitio de conexión 
en Limón, Costa Rica, bajo la plataforma de transporte óptico, marca Tellabs® 7100 
Optical Transport System (OTS), y por ende, se convirtiendo a AMNET en el primer 
proveedor no estatal de Internet en Costa Rica. 
La casa matriz de Grupo GTS, Grupo STG de Centroamérica Inc. ya contaba para 
entonces con 20 años de experiencia en el mercado de telecomunicaciones 
centroamericano, y sirvió como base del desarrollo inicial de la empresa en Costa Rica. 
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Desde los inicios hasta la actualidad se ha ampliado la base de negocios y clientes, en 
un ambiente muy competitivo, en el cual diferentes actores, como compañías asiáticas, 
han ingresado de manera muy agresiva en el mercado, haciendo necesaria la 
reestructuración y reacomodo de la compañía en el mercado, así como la 
diversificación de su cartera de negocios. 
2.1.1 Reseña histórica 
 
La empresa Grupo GTS es una empresa que forma parte de Grupo STG Inc., empresa de 
origen guatemalteco con una experiencia de 26 años en el mercado. Actualmente 
representa a Coriant/Tellabs International Inc. (representantes desde 1994 para 
Guatemala, Honduras, El Salvador, Nicaragua y Costa Rica) y Andrew/Commscope 
Corporation (representantes desde 1995 en Guatemala, Honduras, El Salvador, y 
Belice). Sumado a la representación de estas prestigiosas marcas, ofrece una cartera de 
servicios que complementan la venta y comercialización de los equipos. 
En Grupo GTS se cree firmemente que la mejora continua es la clave para alcanzar los 
objetivos organizacionales, por lo que se ha evolucionado en el enfoque en la entrega y 
realización de proyectos, orientados a las necesidades y requerimientos de los clientes. 
Por ello los 26 años de experiencia con que cuenta la empresa a nivel regional mejoran 
el respaldo para ofrecer proyectos bajo el formato de llave en mano,  desde el diseño 
hasta la puesta en marcha del proyecto, incluida toda su logística.  
Actualmente se cuenta con más de 100 colaboradores en toda la región, la mayoría 
profesionales en el área de Ingeniería.  En Grupo GTS Costa Rica se cuenta actualmente 
con 3 ingenieros electricistas especializados en atender los diferentes proyectos que 
requieren los clientes y 1 ingeniera industrial del área financiera administrativa, 




2.1.2 Expansión  
 
La empresa inició operaciones en Guatemala en el año 1989, bajo el nombre de STG de 
Guatemala, S. A., que se fundó en 1988. Desde el inicio el objetivo ha sido ser un 
integrador de proyectos de telecomunicaciones. A través de los años se ha 
representado a diversas marcas de productos (Hughes, Efdata, Optaphone Systems, 
LGIC, entre otras). 
Luego de la consolidación de la empresa en Guatemala, se dio la expansión hacia 
territorio salvadoreño, en el año 2005. Asimismo en el año 2007 abre operaciones en 
Honduras, en sociedad con otra empresa de la cual se prescinde en el año 2012 y 
continúa como Grupo STG y en el año 2008 abre operaciones en Nicaragua.  
A finales de 2005 se fundó la empresa Grupo STG de Centro América, Inc. con sede en 
la ciudad de Panamá, la cual nació con el propósito principal de ser la empresa holding 
del grupo y además que atienda a los clientes internacionales de STG que se 
encuentran fuera de la región centroamericana. 
Finalmente, en el año 2009 la empresa inicia operaciones en Costa Rica, donde cuenta 
con una oficina situada en Paseo Colón, San José.  
2.1.3 Instalaciones y sucursales 
 
Las instalaciones de Grupo GTS en Costa Rica se ubican en el Oficentro Colón, Piso 6 
Oficina 8, 125 metros al este de la estatua de León Cortes en el Parque Metropolitano 
La Sabana, San José, contiguo a la oficina del Banco de Costa Rica. Sus teléfonos son el 
(506) 2248-1500 y el (506) 2248-1483.  
Además de la oficina en Costa Rica, Grupo STG de Centroamérica Inc. cuenta con 
oficinas en cada uno de los países de Centroamérica, desde Guatemala, El Salvador, 
Honduras, Nicaragua y Costa Rica.  
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2.2 Aspectos estratégicos de la empresa 
 
En la entrevista realizada a la señora Delgado, se detalla en esta sección la misión, 
visión, política de calidad y estrategia operativa de la compañía. Sin embargo, se indica 
que son pautas generalizadas desde del sede central de Grupo STG en Guatemala, cada 
sucursal en los diferentes países debe regirse por los mismos principios y acatar las 
disposiciones generales.  
2.2.1 Misión de la empresa 
 
La premisa de la institución, según la señora Delgado Porras, radica en la búsqueda de 
nuevos clientes y la creación de relaciones de valor con los compradores, de tal manera 
que garantice un éxito mutuo. Mantener una fidelidad de los clientes es una obligación 
en Grupo GTS y perder un cliente, dado el tamaño del mercado potencial, no es 
permitido. La calidad de los productos, la representación de grandes marcas 
internacionales y la disponibilidad inmediata de los servicios profesionales, hacen que 
Grupo GTS sea un aliado clave en el mercado nacional y centroamericano para los 
diferentes clientes en el mercado de las telecomunicaciones.  
La misión empresarial de Grupo GTS, parte de Grupo STG, indica:  
“Proveer al mercado de las telecomunicaciones, soluciones integrales en tecnología a 
través de un equipo profesional de trabajo con alto sentido de compromiso y servicio, 
que contribuyan al éxito de nuestros clientes” (Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica, S.A. julio del 2013. Perfil Corporativo Grupo STG). 
2.2.2 Visión de la empresa 
 
La organización está enmarcada bajo principios de calidad y posicionamiento a través 
de la historia de la empresa en Guatemala y en el resto de Centroamérica, incluyendo a 
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Costa Rica y como objetivo ha procurado mantener satisfechos a los clientes y tener la 
búsqueda constante de un mayor mercado.  
La visión empresarial de Grupo GTS, parte de Grupo STG, indica:  
“Consolidar el liderazgo de Grupo STG como uno de los principales proveedores de 
soluciones integrales en tecnología en Centroamérica y el Caribe” (Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica, S.A. julio del 2013. Perfil Corporativo Grupo STG). 
2.2.3 Política de calidad 
 
La política de calidad de Grupo GTS como parte de Grupo STG de Centroamérica Inc. 
indica: 
“En Grupo STG somos proveedores de soluciones integrales de telecomunicaciones, 
trabajando con empresas líderes en tecnología. La calidad de nuestro trabajo está 
basada en el profesionalismo de nuestro capital humano, nuestros procesos de Mejora 
Continua y nuestros valores: Ética Corporativa y Compromiso de Servicio. Así 
cumplimos de mejor forma las expectativas del cliente” (Grupo de Tecnología y Servicios 
de Centroamérica, S.A. julio del 2013. Perfil Corporativo Grupo STG). 
Sobre esta se basa la política de calidad de la empresa costarricense, en el desarrollo de 
su modelo de negocios para los proyectos desarrollados en el país con los diferentes 
clientes locales o regionales de la empresa.  
2.2.4 Estrategia operativa 
 
La estrategia operativa de Grupo STG está orientada a generar flexibilidad y autonomía 
a todas las áreas de la empresa, de manera que se pueda adaptar a las necesidades de 
los clientes. Esto, sin perder de vista los mecanismos de control necesarios para 
entregar un servicio profesional y alineado con la filosofía de STG de Guatemala. 
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Las áreas de venta de productos y servicios están representadas por un Gerente de 
Área, encargado de conocer al cliente, saber interpretar sus requerimientos para así 
poder plantear soluciones que sean capaces de satisfacerlos. Los Gerentes de Área 
están fuertemente apoyados por sus ingenieros de preventa y soporte, quienes están 
especializados en cada uno de los productos y soluciones de la empresa. 
Cada área se encarga también de conducir los proyectos de mayor valor agregado, con 
un alto grado de ingeniería y que se desarrollan dirigidos específicamente a los 
requerimientos del cliente. 
2.3 Estructura administrativa y comercial de la empresa Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica S. A. 
 
En esta sección se describirá el funcionamiento organizacional de Grupo STG, así como 
sus productos, servicios y mercado actual, a efecto de lograr una adecuada ubicación 
de la empresa por su conformación. La información fue suministrada por la Gerente 
Financiera Administrativa, Johanna Delgado Porras. 
2.3.1 Organigrama 
 
El organigrama de la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S. A. 
está detallado a continuación, en él se detallan los colaboradores de la empresa en 
Costa Rica. Este organigrama se integra al organigrama regional de Grupo STG de 




Figura No. 2.1 Organigrama de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S. A. 
Fuente: Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A. julio del 2013. Perfil 
Corporativo Grupo STG. 
Grupo GTS divide su estructura organizacional en 3 gerencias y estas a su vez rinden 
cuentas antes una Gerencia de País. Las dos primeras, Gerencia Financiera 
Administrativa y de Ventas y Servicios, tienen como función la labor de tipo ejecutivo y 
se relacionan con las operaciones normales de la empresa, reciben las solicitudes de 
clientes externos e internos y canalizan las labores de forma interrelacionada con los 
demás compañeros en Costa Rica y en la región.  
La Gerencia de Ingeniería y Soporte es la encargada de apoyar de forma técnica, 
realizar los alcances y apoyo necesario solicitado de parte de las gerencias Financiera 
Administrativa y de Ventas y Servicios. Asimismo, es la encargada de la implementación 
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de los proyectos y soluciones, está a cargo del área de implementación por medio  de 
los técnicos de implementación, directos o por subcontratación, así como el control 
financiero en la ejecución de sus labores en apoyo con la Gerencia Financiera 
Administrativa.  
Está es constante comunicación con la Gerencia Técnica Regional, con la cual coordina 
las labores técnicas necesarias, en caso de que escape a las competencias técnicas 
locales o sea necesario involucrar recursos regionales en las diferentes actividades de 
los proyectos o ingenierías por realizar.  
La Gerencia de País, en coordinación con las anteriormente mencionadas, define las 
políticas y estrategias de la compañía, paralelas a los intereses de los socios y de la 
Junta Directiva de STG. Asimismo, la Gerencia de País es la responsable directa ante la 
parte ejecutiva de alcanzar los resultados aprobados por los socios y la junta directiva. 
Para llevar a cabo este cometido, se debe lograr el apoyo y aporte de las tres gerencias, 
Financiera Administrativa, Ingeniería y Soporte, y Ventas y Servicios. También tiene la 
función de establecer las bases del planeamiento de la empresa y su defensa ante la 
Junta Directiva. Finalmente, es la encargada de entablar nuevas relaciones comerciales 
con nuevos clientes y el manejo de la relación política con cada uno de ellos.  
La Gerencia Financiera Administrativa es la que vela por el mayor número de 
actividades de índole operativa de la empresa, proveeduría, manejo y actualización de 
las cuentas por pagar y cobrar, seguimiento de cobros de clientes y pagos de 
proveedores, el control de costos de proyectos, informes gerenciales, manejo de 
documentación contable, servicios generales e inclusive informática en coordinación 
con le Gerencia de País.  
La Gerencia de Ventas y Servicios es la encargada de la interpretación de las 
necesidades de los clientes y realización de las ofertas comerciales, su envío y 
seguimiento. Es la encargada de la proyección de ventas en coordinación con la 
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Gerencia de País y la conducción del seguimiento actualizado de las ofertas históricas y 
vigentes de servicios y de equipo. Da seguimiento comercial de servicios 
implementados para su cobro junto a la Gerencia Financiera Administrativa.  
Todas las anteriores se interrelacionan con sus pares de casa matriz en STG Guatemala 
y se integran al organigrama regional de Grupo STG de Centroamérica Inc. detallado a 
continuación: 
 
Figura No. 2.2 Organigrama de Grupo STG de Centroamérica, Inc. 
Fuente: Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A. julio del 2013. Perfil 
Corporativo Grupo STG.  
2.3.2 Productos y servicios 
 
Productos 
Los productos de Grupo GTS están relacionados con el estudio y desarrollo de 
proyectos de telecomunicaciones, principalmente redes de transmisión para vos y 
datos, venta y servicios de equipo en telecomunicaciones.  
62 
 
    
Figura No. 2.3 Logo Coriant   
      Figura No. 2.4 Logo Tellabs 
www.coriant.com 
Las soluciones Coriant/Tellabs, las cuales provee Grupo GTS, incluyen equipos para las 
redes de acceso, redes de transporte y redes de routers y de acceso inalámbrico, así 
como soluciones de gestión de red. Estos equipos son dispositivos activos de 
telecomunicaciones que operan directamente conectados a las redes de fibra óptica en 
cuartos de telecomunicaciones o datacenter.  
   
Figura No. 2.5 Logo Commscope  Figura No. 2.6 Logo Andrew 
www.commscope.com 
Los productos Commscope/Andrew que distribuye Grupo GTS cuentan con un 
portafolio de soluciones y servicios de comunicaciones para las redes inalámbricas de 
alto rendimiento de hoy en día. Todo esto en un ambiente inalámbrico. Los productos 
incluyen antenas de diferentes tecnologías, cables, conectores, equipo activo y 





Figura No. 2.7 Logo Raisecom 
www.raisecom.com 
Los productos Raisecom se han incorporado a la cartera de productos de Grupo GTS 
más recientemente, con iniciativa costarricense. Se distribuyen en Costa Rica, como en 
el resto de Centroamérica. Raisecom es un fabricante de soluciones integrales de 
acceso y dispositivos de red. Con sede en Beijing, China, Raisecom ha logrado 
consistentemente fuerte crecimiento con socios y clientes de más de 80 países en todo 
el mundo. Raisecom desarrolla una serie de líneas de productos, incluyendo Carrier 
Ethernet, SME Router, switches industriales, xPON, PTN, Acceso de última milla, 
xWDM, PSM y NMS.  
 
Figura No. 2.8 Logo Procera 
www.proceranetworks.com 
 
Las soluciones de Procera Networks, distribuidos por Grupo GTS, brindan soluciones de 
análisis de red analizando los datos procedentes de los motores de Capa 7 del modelo 
OSI, con visibilidad de aplicaciones dentro de una red de bibliotecas de Procera, para 
proporcionar información sobre el comportamiento del usuario y los patrones de 
tráfico en la red en determinados momentos del día, semana o mes del año.  
Pueden ser utilizados para ayudar a los proveedores de servicios y administradores de 
TI a comprender mejor quién va a los sitios web y el uso de las aplicaciones. Esto ayuda 
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a asegurar una alineación correcta de los recursos de red con las prioridades del 
negocio y proporciona una experiencia de alta calidad para todos los usuarios. 
 
Figura No. 2.9  Logo Gigamon 
www.gigamon.com 
Los productos Gigamon distribuidos por Grupo GTS brindan visibilidad de tráfico de 
datos para las redes de empresas, operadores y datacenter, sobre el tráfico selectivo 
que desean controlar, de una forma unificada y a una fracción del costo que otras 
soluciones de mercado. Las soluciones centralizan el análisis de tráfico en una sola 
herramienta con tomas de datos en diferentes puntos sin afectación de servicios en 
puntos clave de la red del cliente.  
Esta necesidad ha aumentado a medida que la arquitectura de los clientes es cada día 
más distribuida, aumentando el volumen de tráfico y las velocidades, por lo que las 
soluciones brindan una visibilidad unificada, simplificando y automatizando la 
visibilidad del tráfico en una gestión común para la aplicación de políticas de uso.  
 




Las soluciones de PT Innovaçao y Sistemas, que promueve Grupo GTS, son parte de una 
compañía de tecnología del Grupo Portugal Telecom, que se centran en el desarrollo de 
productos y servicios innovadores para los mercados de telecomunicaciones y 
tecnología de la información. Incluyen soluciones para operadores de 
telecomunicaciones con tecnologías y sistemas que respondan de forma modular e 
integrada a las funcionalidades propuestas por la arquitectura, dentro de ellas 
soluciones de acceso en fibra hasta los clientes en redes FTTx (Fibra hasta x) con 
soluciones GPON y GEPON, (Gigabit Ethernet Passive Optical Networks o redes ópticas 
pasivas de Ethernet). 
Servicios 
Dentro de los servicios de integración de las marcas anteriormente mencionadas se 
encuentran diversos servicios profesionales. Estos servicios son complementarios sobre 
las soluciones de tecnología que se proveen. La idea es que puedan acompañar a las 
soluciones de tecnología que adquieren los clientes de forma que la solución sea de 
forma “llave en mano”, facilitando su adquisición de parte de los clientes.  
Entre ellos están la gerencia de proyectos, logística, gestión de inventarios, 
implementación, soporte y asesoría técnica, capacitación sobre diferentes tecnologías, 
outsourcing de personal de ingenieros o técnicos, entre otros.  
2.3.3 Mercado 
 
El mercado de la empresa Grupo GTS integra tanto clientes regionales como nacionales 
dentro de Costa Rica. Algunas de las actividades llevadas a cabo por el personal de 
Grupo GTS involucran servicios para: Ericsson (Guatemala, El Salvador, Honduras, 
Caribe), Alcatel Lucent (El Salvador), Coriant/Tellabs (varios países en toda América), 
Cable & Wireless (Jamaica) y Digicel (Trinidad & Tobago).  
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Dentro del portafolio de clientes se encuentran empresas que cotizan en bolsa. Entre 
ellos están Millicom MICC, América Móvil AMX, Ericsson ERIC, Alcatel Lucent ALU, 
Telefónica TEF, Cable & Wireless CWIXF. 
Más específicamente en Costa Rica, Grupo GTS atiende a diferentes clientes, tanto del 
sector público como privado, siendo estos últimos sus principales clientes.  
Dentro del sector público, Grupo GTS, atiende a clientes como el ICE (Instituto 
Costarricense de Electricidad) con las soluciones de Procera Networks, a la CNFL 
(Compañía Nacional de Fuerza y Luz) con soluciones de PT Innovaçao y Sistemas, y a 
diferentes cooperativas que inicialmente fueron productoras de energía, sin embargo 
desde la apertura en telecomunicaciones han incursionado en las áreas de cable e 
Internet, como por ejemplo COOPEALFARORUIZ, con soluciones de Tellabs, 
COOPELESCA, con soluciones de Commscope y se han iniciado relaciones comerciales 
con COOPESANTOS, COOPEGUANACASTE y asimismo con la ESPH (Empresa de Servicios 
Públicos de Heredia).  
Dentro del sector privado los principales clientes de Grupo GTS son TIGO, antes Amnet 
(Millicom), Unión Fenosa Telecomunicaciones (UFINET), seguidos por CLARO CR 
Telecomunicaciones, S. A., Cabletica, Telecable, American Data Networks, RSL Telecom, 
Columbus Networks, CiberCall y Grupo GMS. 
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Principales competidores en el mercado 
Dentro del mercado actual y potencial de Grupo GTS, se encuentran competidores 
como fabricantes directos y otras empresas integradoras. Entre los fabricantes directos 
con presencia en Costa Rica los dos principales son: 
Huawei 
Huawei Technologies Co. Ltd. es un fabricante chino de redes y equipos de 
telecomunicaciones y servicios con sede en Shenzhen, Guangdong, China. Es el mayor 
fabricante de equipos de telecomunicaciones en el mundo, con presencia en Costa Rica 
desde el año 2010, en Sabana Sur, 250 metros al sur de la Contraloría General de la 
República, frente a la Torre de Telecomunicaciones del ICE, Tel: 2501-7300.  
Alcatel-Lucent  
Alcatel-Lucent (ALU), empresa de telecomunicaciones francesa, con las divisiones de 
negocios, Core Networks, redes fijas, inalámbricas y las plataformas de transporte de 
datos. Alcatel-Lucent ha estado en Costa Rica desde 1970 y ha suministrado una 
variedad de soluciones para telecomunicaciones, redes móviles y de banda ancha fija, 
con presencia en Costa Rica en Sabana Sur, Oficentro La Sabana, Torre 7, Piso 8, San 
José, Costa Rica, Tel: 2242-1801. 
Entre los competidores de otras empresas integradoras de tecnología están: 
IDETEL  
Es una empresa parte del Grupo ITEL Centroamérica, una empresa que ofrece 
soluciones en el sector de la energía eléctrica y redes de telecomunicaciones, 
complementadas con servicios, con presencia en Costa Rica en La Uruca, San José, 





NetSolutions nace el 23 de diciembre de 2003, como integrador de soluciones para 
telecomunicaciones en un mercado cambiante, cuenta con soluciones en energía, 
planta externa para telecomunicaciones y equipo pasivo para telecomunicaciones, así 
como diferentes servicios asociados. En Costa Rica, su razón social es Soluciones en 
Conectividad SEC, S. A., ubicada en San Pedro Montes de Oca, del Banco Nacional 400 
metros al sur, San José, Costa Rica, Tel: 2234-0041. 
2.4 Áreas de Valor 
 
En esta sección se describirá las cuatro áreas de valor de la empresa, mediante la 
información suministrada por la Gerente Financiera Administrativa de la oficina en 
Paseo Colón. Es importante señalar que según la información señalada por la señora 
Delgado, cada país brinda los reportes y resultados a las Gerencias Regionales en STG 
Guatemala. La oficina de Costa Rica, así como los demás países de Grupo, debe acatar 
las directrices centrales, y por lo general no se posee una planeación estratégica por 
cada país, sino que se rigen bajo las normas e indicaciones de STG de Guatemala.  
Sin embargo, dadas las particularidades de cada país y su mercado, se ha iniciado con 
una labor paralela de planeación y desarrollo de nuevas líneas de productos, como es el 
caso de RAISECOM, la cual inició en Grupo GTS. 
Asimismo, el poder de decisión en particular sobre las decisiones comerciales y de 
personal, así como sobre posibles cierres de oficina por actividades o feriados, deben 
ser referidos directamente por la Gerencia de País a Presidencia, para que según su 
análisis con las Gerencias Regionales, se tome una determinación que puede estar o 
no, alineada con la posición de la Gerencia de País.  
En particular sobre las decisiones comerciales sobre las marcas principales, como 
Coriant/Tellabs o Commscope, deben ser aprobadas directamente por las Gerencias 
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Comerciales respectivas en STG de Guatemala, ya que no se comparten precios 
actualizados, y en particular se manejan condiciones particulares para cada cuenta de 
un cliente en particular, el cual puede tener precios preferenciales u otras condiciones 
que solo el Gerente de Cuenta respectivo puede validar.  
2.4.1 Área financiera 
 
El área financiera de Grupo GTS se encuentra a cargo de la Gerencia Financiera 
Administrativa, encargada de efectuar las operaciones financieras y administrativas 
como crédito y cobro, formalización, registros contables, proveeduría y análisis 
financieros, así como manejo y actualización de las cuentas por pagar y cobrar, 
seguimiento de cobros de clientes y pagos de proveedores de tal manera que se 
plasme en los estados financieros y contables el estado de la empresa y de los 
proyectos de servicios y ventas en particular. Esta información es suministrada a la 
Gerencia de País y a la Junta Directiva.  
En la mayoría de los casos, la empresa se basa en el presupuesto aprobado 
anualmente, para la elaboración de las políticas, de forma que concuerden con las 
metas de operación, respetando los montos aprobados de inversión, gastos, planillas y 
utilidades de proyectos y ventas.  
Para el caso del desarrollo del presupuesto, se incluyen los pronósticos de ventas y 
utilidad bruta, con sus costos de venta, sumando a esto los gastos netamente 
administrativos y costos fijos, para la elaboración del estado de pérdidas y ganancias de 
la empresa. Es por esto que se considera muy importante la relación y participación de 
todas las Gerencias por igual en la formulación debida del presupuesto. Cada una de las 
áreas debe respetar sus pronósticos, ya sea de ventas o gastos, para no afectar el 
estado de resultados estimado.  
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El objetivo financiero de la empresa es maximizar la riqueza de los dueños, socios o 
accionistas para los que se labora, sosteniendo el crecimiento de valor para estos, 
señala la señora Delgado.  
2.4.2 Área de clientes 
 
Sobre el área de los clientes, Grupo GTS valora mucho las relaciones con los clientes 
actuales y posibles con los que ha entablado relaciones pero aún no se han realizado 
negocios. Dado el tamaño de mercado y su limitada cantidad de posibles clientes, las 
relaciones comerciales mutuamente beneficiosas para el cliente y Grupo GTS son una 
prioridad, y se insta a brindar la debida atención, monitoreo a sus soluciones y el mejor 
servicio técnico y de soporte. Asimismo, se trata de conocer al cliente y sus 
necesidades para mantener los productos necesarios siempre disponibles o en el caso 
contrario, ponerlos a disposición en el menor tiempo posible.  
La relación comercial con los clientes está a cargo de la Gerencia de Ventas y Servicios, 
apoyada en la Gerencia de País. Las tareas de la Gerencia de Ventas y Servicios incluyen 
el asesoramiento en la compra, en algunos casos hasta son llevados a las casas de 
producto de los diferentes partners de soluciones de tecnología, en caso de estar 
interesados en demostraciones para sus redes o la inclusión de un producto nuevo y 
que se desee homologar. Asimismo, existen constantes capacitaciones sobre los 
productos para aumentar el conocimiento del cliente y poder generar confianza en él, 
para aumentar las ventas.  
Como método de análisis del mercado de acuerdo con las áreas afines, se segmenta el 
mercado primeramente en clientes privados y del sector público, donde con estos 
últimos se participa en las licitaciones bajo la plataforma de ventas Mer-Link, la cual se 
utiliza desde el año 2013. Sin embargo, como se mencionó anteriormente, el segmento 
de mercado en el cual se coloca el mayor porcentaje de las ventas, es el sector privado. 
Dentro de este, están aquellos clientes del segmento de operadores de 
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telecomunicaciones que representan los clientes más importantes de este sector, 
según los productos que representa Grupo GTS. Según la política de atención al cliente, 
los clientes no operadores, aunque representan un menor porcentaje de las ventas 
anuales, reciben el mismo buen trato y atención, logrando así mantener relaciones de 
largo plazo, generando una buena reputación en todo el mercado.  
2.4.3 Área de procesos internos 
 
En esta área, como parte del grupo regional de empresas, se cuenta con la experiencia 
de casa matriz en el desarrollo de los diferentes procesos según el área de interés, y en 
particular STG de Guatemala, cuenta con el área de servicios certificada bajo la norma 
ISO 9001:2008, sobre la cual se adaptan los procesos de implementación de proyectos, 
los procedimientos de ventas, el procedimiento para soporte técnico, los 
procedimientos para los controles de bodega e inventario, procedimiento de recursos 
humanos, servicio al cliente, calidad, mercadeo y TI. 
En particular la operación de Grupo GTS en Costa Rica se apoya en estos 
procedimientos para las diferentes gestiones y actividades que se realizan, sin embargo 
no en todas las áreas se aplican los mismos, según indica la señora Delgado, por varios 
motivos, entre ellos que se han realizado muchos cambios organizacionales en la 
estructura de la empresa desde el año 2011, cuando se realizó la transferencia de 
información de la norma ISO 9001:2008, así como por facilidad en los trámites que se 
ejecutan, al tener claramente definidos los proveedores y clientes, con los cuales se 
establecen relaciones de largo plazo y ya se cuenta con contratos preestablecidos 
donde se aplican procedimientos provistos por el lado del cliente a seguir, en cada 
caso.  
Uno de los procesos al cual se le da más atención es el procedimiento para soporte 
técnico, ya que según las relaciones contractuales de la empresa con los clientes 
finales, existen acuerdos SLA (Service Level Agreement, Acuerdo de Nivel de Servicio)  
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sobre los cuales se debe manejar el soporte. Si estos acuerdos SLA no se cumplen se 
pueden incurrir en multas ruinosas para la empresa. Es por eso que el soporte se 
integra a una plataforma CRM de Microsoft, gestionada desde STG de Guatemala, 
donde se maneja el proceso automatizado en la herramienta, garantizando que la 
atención se dé bajo las normas establecidas y con el apoyo en los escalamientos de los 
casos directamente con los fabricantes de tecnología.   
La empresa Grupo GTS enfatiza que se debe innovar en el servicio y producto que se 
ofrece, lo que llevará al cierre de la venta, y entrega de la solución, esto acompañado 
por una asistencia postventa, para crear una relación mutua entre el cliente y la 
empresa. 
2.4.4 Área aprendizaje y crecimiento 
 
El área de aprendizaje y crecimiento es una de las más importantes, a la que se dedica 
mucho tiempo en la preparación del personal, justificando la inversión de recursos de 
tiempo y dinero, reflejados en una mejor atención y nivel de ventas.  
Para laborar en Grupo GTS, es necesario conocer las generalidades de la industria, sin 
embargo cada solución en tecnología es bastante especializada, por lo que se recibe de 
parte de los partners en tecnología, capacitaciones periódicas técnicas y comerciales, lo 
que sirve como un apoyo para iniciar el proceso de venta o atención técnica y siempre 
se cuenta con el apoyo técnico de los ingenieros de venta o posventa de parte de los 
fabricantes de tecnología.  
Las capacitaciones se reciben de forma remota o en las instalaciones de los fabricantes, 
donde se realizan seminarios o workshops para presentar los nuevos productos por 
promocionar y sus principales ventajas para generar cierres de ventas y suplir las 
principales necesidades del cambiante mercado. 
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Algo innovador que se cuenta con la inclusión de la cuenta de Raisecom, es que se 
tiene acceso a una universidad técnica en el área de las soluciones Carrier Ethernet, 
con la cual se puede acceder a certificaciones internacionales en las tecnologías en 
general, no solo de un solo fabricante, de manera que mejora de forma significativa las 
competencias de las personas que obtienen esta certificación. Estas se pueden obtener 
por montos considerablemente bajos lo que representa una gran alianza con este 
partner en particular.  
La motivación es importante para el rendimiento de los colaboradores, por lo que en la 
empresa se proporcionan bonos de productividad a los ingenieros, los cuales se revisan 
mensualmente con una evaluación de desempeño, en la cual se evalúan los objetivos 
de su puesto, sus competencias y áreas de desarrollo o capacitación. Asimismo se 
brindan comisiones de las ventas de soluciones y flexibilidad laboral, en horarios y 
apoyo de los compañeros para atender compromisos extra-laborales u otras 
circunstancias que se presenten.  
 
2.5 Conclusión del capítulo 
 
Este capítulo es netamente descriptivo, basado en fuentes primarias y algunas 
secundarias por parte de la misma empresa, además de una entrevista realizada a la 
Gerente Financiera Administrativa de la oficina en Paseo Colón. En la primera parte se 
describe la historia de la empresa, su crecimiento a través del tiempo, la aparición de 
nuevas operaciones en los diferentes países de Centroamérica, su división 
organizacional, así como sus puntos estratégicos de misión, visión, política de calidad y 
estrategia operativa. Se menciona su desarrollo en el mercado local y actual, así como 
sus clientes.  
Finalmente, se divide la información brindada por la Gerente Financiera Administrativa, 
enfocada en cuatro áreas de valor: la financiera, los clientes, los procesos internos y 
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aprendizaje-crecimiento. Todos estos datos brindan un preámbulo sobre el trabajo por 
realizarse en los posteriores capítulos, para verificar la concordancia de la información 





Capítulo 3. Análisis de la gestión estratégica de la empresa Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A.  
 
En el presente capítulo se estudian las actividades y procedimientos que se llevan a 
cabo en la actualidad y que se mencionan en el capítulo número dos de esta 
investigación, sobre la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S. A. 
El objetivo es determinar las carencias que presenta la compañía y relacionarlas con las 
principales fuerzas internas y externas de Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S. A. con el desarrollo de estrategias y que serán el fundamento de la 
propuesta del CMI.  
Inicialmente se realiza un análisis interno de la oficina en Costa Rica, donde se evalúa el 
clima organizacional, siguiendo las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 
Posteriormente se detallan los indicadores relevantes con los que actualmente miden 
la ejecución de la empresa, para determinar si son suficientes, si están debidamente 
alineados y si permiten medir la gestión estratégica de Grupo de Tecnología y Servicios 
de Centroamérica S. A. Es importante mencionar que el análisis será basado en juicios 
de valor y no tiene como meta la formulación de propuestas ni conclusiones.  
3.1 Metodología  
 
Para obtener los objetivos, la presente investigación se llevó a cabo bajo el método de 
conveniencia, tomando en cuenta la totalidad de la población laboral de la empresa 
Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. (4 empleados) para la cual se 
realizó el análisis, mediante entrevistas que arrojaron los resultados descritos en el 
capítulo.  
Asimismo, se empleó la metodología documental y de investigación de campo, 
mediante la utilización de observación directa y entrevista a la Gerente Financiera 
Administrativa, Johanna Delgado Porras, así como para la parte de clientes, se 
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realizaron 10 encuestas a los clientes más importantes de Grupo GTS en el mes de 
febrero del año 2015. De esta manera forma, las actividades de la empresa son 
analizadas bajo las cuatro perspectivas de Norton y Kaplan.  
La información documental, más la proporcionada por las entrevistas, contribuyen a 
entender y analizar la misión, visión, política de calidad, entre otros puntos estratégicos 
de la organización. También se detallarán algunos indicadores que actualmente se 
utilizan para determinar el desempeño de la compañía y saber si son las maneras más 
idóneas de medición y control, y poder determinar así su alineamiento con la visión y 
misión de la empresa.  
En una última instancia, se realizará un análisis FODA para obtener una descripción 
precisa de las variables más importantes, y poder diseñar una estrategia fundamentada 
en factores y variables internas y externas de la empresa.  
3.2 Análisis de los aspectos estratégicos de la empresa 
 
A continuación se analizarán los puntos estratégicos más relevantes de Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A., con la finalidad de puntualizar tanto las 
fortalezas como aquellas áreas de mejora de acuerdo con la misión, visión, política de 
calidad y estrategia operativa organizacional.  
 
 
3.2.1 Misión propuesta por la empresa 
 
La misión de una organización debe responder a tres interrogantes fundamentales para 
que este implique, a parte de la viabilidad, el éxito. Este análisis de la misión responde 
a qué hace la organización u empresa, cómo lo hace y por último, quién lo hace. El 
77 
 
primer cuestionamiento se basa en la necesidad que satisface o el problema que 
resuelve la entidad o empresa; el segundo cuestionamiento detalla la manera en que 
será satisfecha la necesidad y la última pregunta aclara el mercado específico que se 
desea alcanzar.  
Se transcribe la misión de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A.: 
“Proveer al mercado de las telecomunicaciones, soluciones integrales en tecnología a 
través de un equipo profesional de trabajo con alto sentido de compromiso y servicio, 
que contribuyan al éxito de nuestros clientes” (Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica, S.A. julio del 2013. Perfil Corporativo Grupo STG). 
En términos generales, la misión actual de Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S. A., es objetiva en cuanto a aquello a lo que la empresa se dedica, 
cómo lo hace y hacia quién se dirige. Sin embargo, existen detalles para complementar 
su misión. Los puntos importantes son: 
1. ¿Qué? Determina la actividad específica de la empresa, el proveer soluciones 
integrales en tecnología para contribuir al éxito de los clientes. Actualmente se 
cuenta con una diversificación de productos y servicios, los que no son 
detallados o especificados en la misión. Según lo expuesto en el capítulo 
anterior, Grupo GTS brinda diferentes productos y servicios enfocados a 
operadores de telecomunicaciones.  La manera en que está redactada la misión 
es muy general, queda muy corta en cuanto a lo que la empresa es realmente y 
falta especificar mejor el compromiso empresarial que solo contribuir al éxito 
de los clientes.  
 
2. ¿Cómo? La misión establece que se proveerán soluciones integrales, a través de 
un equipo profesional de trabajo con alto sentido de compromiso y servicio. Sin 
embargo, no establece ni especifica a qué grupo profesional de trabajo se 
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refiere, ni cómo proveerá al mercado de telecomunicaciones con las soluciones 
que este requiere. Sí establece un punto vital en este negocio, el cual es el trato 
y el servicio al cliente, en especial el debido asesoramiento, en la mención de 
“alto sentido de compromiso y servicio”. 
 
3. ¿A quién? Este último punto está establecido en la misión, aunque no de forma 
clara y precisa, ya que según esta, la empresa proveerá de soluciones a todo el 
mercado de las telecomunicaciones, lo cual no es correcto, según lo que se ha 
definido en el capítulo anterior, sobre la cartera de clientes y soluciones que  
Grupo GTS provee en este caso. Es importante poder plasmar una mejor 
definición del mercado meta en la misión de la empresa.  
En resumen, de acuerdo con el análisis de los tres puntos anteriores, la misión 
empresarial de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. puede ser 
replanteada, ya que es importante que contenga y manifieste elementos que le 
permitan perdurar en el tiempo y otros elementos fundamentales, como definir de 
manera más adecuada el mercado meta, clarificar mejor la forma en que proveen las 
soluciones integrales y qué tipo de soluciones integrales del área de 
telecomunicaciones son las que provee la empresa.  
Es importante mencionar que dicha misión es la misma de la casa matriz de Grupo GTS, 
Grupo STG de Guatemala, por lo que en dicha reformulación para la oficina de Costa 
Rica, se podría plantear una misión acorde con las características y particularidades de 
su mercado zonal, siempre tomando en cuenta el planteamiento general de la 
empresa. 
3.2.2 Visión propuesta por la empresa 
 
La visión de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica indica:  
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“Consolidar el liderazgo de Grupo STG como uno de los principales proveedores de 
soluciones integrales en tecnología en Centroamérica y el Caribe” (Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica, S.A. julio del 2013. Perfil Corporativo Grupo STG).  
La visión debe ser la fuente inspiradora para la empresa, la esencia de la iniciativa y la 
ayuda para trabajar por un objetivo, todo lo cual hacer que todos dentro de la 
organización se dirijan en la misma dirección. 
En particular la visión actual no expone de manera clara, por su atemporalidad sobre el 
liderazgo en el mercado.  Surgen las interrogantes: ¿Liderazgo sobre qué sector? ¿Hace 
cuánto tiempo se está participando para ser líder en el sector? ¿Cuáles soluciones 
integrales y sobre qué tipo de tecnología? También es incorrecto al día de hoy que 
Grupo STG sea líder o que participe en el Caribe de forma directa, ya que es un 
mercado que en la actualidad -y en el corto plazo- en el que no se planea incursionar, y 
solamente se tiene participación en los países de Centroamérica, desde Guatemala 
hasta Costa Rica, con excepción de Belice.  
A continuación, se realiza el análisis de 6 factores que pueden servir como guía para 
alinear la visión conforme los puntos estratégicos de la empresa. 
3.2.2.1 Curso estratégico 
 
El curso estratégico es la parte de la visión donde se deberían contemplar los 
lineamientos estratégicos prioritarios de la empresa y que permita definir las 
estrategias que la organización debería acoger en todo momento. Sin embargo lo 
expuesto en este apartado lo único que detalla es que se debe consolidar el liderazgo 
de Grupo STG en Centroamérica y el Caribe, lo cual sumado a las preguntas detalladas 
con anterioridad, está fuera del fundamento teórico con lo que realmente debe 





La visión actual está redactada de forma muy general y no identifica realmente la 
imagen y la finalidad del negocio con claridad, describiendo vagamente el giro  del 
negocio o industria ya que se indica solo que proveerá soluciones integrales en 
tecnología. Enfatiza el nombre de la casa matriz (Grupo STG) y lo convierte como 
sinónimo de las principales opciones a las cuales recurrir, y no menciona ninguna meta 
estratégica por cumplir en un período de tiempo establecido. 
3.2.2.3 Toma de decisiones 
 
Un buen planteamiento de la visión empresarial hace que todas las acciones y 
decisiones tomadas desde este punto tengan menos incertidumbre y sean más fáciles 
de tomar. Cualquier miembro de la organización que conozca la visión de la empresa, 
siguiendo una línea de pensamiento adecuada, es capaz de tomar una decisión acorde 
con esta. Para este punto en Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A., el 
único punto en el cual se apoyan los colaboradores de la empresa para poder tomar 
alguna decisión acorde con su visión es el liderazgo, pues es lo único mencionado en la 
visión y que influye en todos los niveles de la empresa.  
3.2.2.4 Viabilidad 
 
De acuerdo con lo expuesto en la visión de Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S. A., no es posible determinar la viabilidad o factibilidad de las metas, 
pues no hay forma de determinar si en efecto Grupo STG es un integrador líder en la 
región centroamericana y el Caribe. Tampoco es posible determinar si ese liderazgo se 
puede consolidar durante un período de tiempo determinado. 




Sobre este apartado no es posible analizar nada de acuerdo con el cambio según lo 
indicado en la visión de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A., ya que 
no se menciona temas de mejora continua o de capacitaciones para enfrentar el 
cambiante mercado en el cual se desenvuelve. Sin embargo como se mencionó en el 
capítulo anterior, se reciben de parte de los partners en tecnología, capacitaciones 
periódicas técnicas y comerciales, lo que sirve como un apoyo para iniciar el proceso de 
venta o atención técnica y siempre se cuenta con el apoyo técnico de los ingenieros de 
venta o posventa de parte de los fabricantes de tecnología.  
3.2.2.6 Comunicación 
 
Al ser la visión tan breve y con poca claridad, hace que los colaboradores no la intuyan 
y acojan bien, pues la falta de contenido refleja confusión y no logra un sentimiento de 
compromiso por parte de los colaboradores. Tanta la visión como la misión son 
expuestas en cada oficina de los países y también en la página web de la empresa, lo 
que significa que cualquier persona, ya sea interna o externamente, tiene acceso y 
alcance sobre estas.  
En resumen, analizando los seis puntos anteriores es claro que la visión actual de Grupo 
de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. deja de lado los elementos 
estratégicos indispensables como carencias de metas o expectativas por cumplir en un 
período dado, las que deben ser medibles y realizables. Tampoco ejemplifica el fin del 
negocio o industria que abarca y el alcance correcto de la zona geográfica que cubre o 
desee cubrir, lo que puede causar incertidumbre tanto en los colaboradores como en  
los clientes con la información inexacta.  
Las carencias de la visión sobre los puntos estratégicos hacen que se tome en cuenta 
solo el factor de “liderazgo” como el fin de la empresa, lo que debe ampliarse con 
aspectos que ayuden a definir las estrategias que la compañía debe adoptar en 
cualquier momento. La toma de decisiones se tiene que basar en los principios 
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organizacionales de su visión; sin embargo, en este punto la visión expuesta no es clara 
ni precisa con las mejores estrategias para poder tomar las decisiones más atinadas.  
La flexibilidad ante el cambio no es expresada en dicha visión; sin embargo, tomando 
en cuenta el proceso de capacitación de los partners en tecnología, de la ruta técnica y 
comercial, sirve como preparación y alerta ante los cambios posibles en el mercado.  
La comunicación de una buena visión hace que sea clara, precisa y coherente con el 
funcionamiento de la empresa, en este caso, a pesar de estar expuesta para todas las 
personas, no es clara en cuanto al contenido y forma.  
3.2.3 Análisis de la política de calidad 
 
La política de calidad de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. indica: 
En Grupo STG somos proveedores de soluciones integrales de 
telecomunicaciones, trabajando con empresas líderes en tecnología. La calidad 
de nuestro trabajo está basada en el profesionalismo de nuestro capital 
humano, nuestros procesos de mejora continua y nuestros valores: Ética 
Corporativa y Compromiso de Servicio. Así cumplimos de mejor forma las 
expectativas del cliente. (Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A. julio 
del 2013. Perfil Corporativo Grupo STG) 
Según la información analizada y la entrevista realizada a la señora Delgado Porras, la 
empresa busca alcanzar primordialmente una relación de fidelidad y de valor con sus 
clientes. Esto es considerado como un factor de éxito y supervivencia en la industria; 
sin embargo, también son importantes aspectos como la pasión y el esfuerzo del 
equipo, la calidad en todas las actividades diarias, las alianzas entre clientes y 
proveedores, claridad y transparencia en las relaciones y sobre todo la búsqueda de 
soluciones a la medida de cada cliente, mediante la innovación.  
Dentro de la política de calidad están plasmados los diferentes puntos mencionados, 
por lo que esta política se adapta de manera adecuada a la estrategia que desea 
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plasmar la empresa y sobre la cual se desea cumplir a cabalidad las expectativas de los 
clientes.  
3.2.4 Análisis de la estrategia operativa 
 
La estrategia operativa de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. se 
orienta a la flexibilidad y autonomía de las diferentes áreas de la empresa, para poder 
adaptarse de manera adecuada para cumplir con las necesidades de los clientes. Sin 
embargo, esto involucra un control cruzado entre las diferentes áreas para garantizar 
un servicio profesional, de calidad y que cumple con los principios de eficiencia y 
eficacia.  
La estrategia operativa está basada en la estructura de STG de Guatemala, por lo que 
está pendiente su adaptación según la organización de la empresa en Costa Rica, ya 
que los diferentes procedimientos para las distintas áreas con que se cuenta, son 
basados en la manera de trabajo de casa matriz y aún está pendiente la adaptación de 
un concepto de una cultura a otra. En particular, ninguna de las operaciones de Grupo 
STG en todos los países tiene la misma forma y manera de trabajar que otra. Esto debe 
incluir las formas de control que mejor se adapten a la empresa en Costa Rica, no 
dejando de lado la flexibilidad y autonomía necesarias para cumplir con las 
expectativas de los clientes en el mercado.  
 
3.3 Análisis de las cuatro perspectivas 
 
A continuación, se analizará la empresa de acuerdo con las perspectivas elaboradas por 
Robert S. Kaplan y David Norton, con el objetivo de verificar la situación actual de 
Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. Este análisis está basado en la 
información suministrada en la entrevista realizada a la señora Delgado Porras, así 
como a la información financiera de la empresa como sus estados financieros auditados 
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de los años 2012, 2013 y 2014, procedimientos de trabajo basados en la norma ISO 
9001:2008, así como a la base de datos de clientes y plan de crecimiento y capacitación 
interno.  
3.3.1 Perspectiva financiera 
 
El análisis de la perspectiva financiera de Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S. A. está fundamentado en la información suministrada en la entrevista 
realizada a la señora Delgado Porras, así como en la información financiera de los 
informes presupuestales, informes de ventas clasificados según producto y cliente,  así 
como los informes de las ventas de servicios, con el detalle de costos tanto teóricos 
como reales, así como sus utilidades. Tomando en cuenta el análisis de los indicadores 
que se desprenden de esta información se plantea la perspectiva financiera.  
Trimestralmente se realizan revisiones de la ejecución presupuestal, en aras de analizar 
la rentabilidad de las líneas de los productos y de los servicios profesionales prestados y 
sus resultados de la implementación contra lo calculado teóricamente en la fase de 
cotización. Todo esto con base en la debida asignación de los recursos económicos, 
materiales y humanos de acuerdo con las necesidades que se van presentando y 
además para que los esfuerzos de comercialización de sus productos sean más 
eficientes y oportunos. Este primer indicador de ejecución es muy importante para la 
toma de decisiones, para prever algún cambio, reestructuración o aprobar alguna 
inversión.  
Asimismo, del análisis presupuestal se desprende un segundo indicador, el cual es el 
pronóstico trimestral o anual de ventas, dependiendo del período establecido 
mediante un presupuesto. El objetivo es asignar adecuadamente los recursos y 
controlar los gastos. En este punto, el análisis del presupuesto permite calcular cada 
elemento del negocio como lo son las ventas, cobros, compras, pagos y gastos para 
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determinar el debido funcionamiento de la empresa, para corregir aquellos puntos que 
no cumplen con las expectativas u objetivos.  
Hoy Grupo GTS cuenta con un presupuesto anual, el cual es revisado por la Gerencia de 
País y la Junta Directiva de Grupo STG, y mediante la asignación y aprobación de este 
presupuesto se determina los recursos necesarios para la comercialización de 
productos y servicios de dicha oficina. La determinación de gastos permite cierta 
independencia de casa matriz en Guatemala, para la realización de proyectos en 
territorio costarricense y el uso eficiente de recursos de la empresa.  
El tercer indicador, según la información analizada, es la mejora de la productividad y la 
reducción de costos. Como se mencionó, se analizan los costos tanto teóricos como 
reales, así como sus utilidades de la venta de equipos y de servicios.  Este indicador 
tiene como fin analizar los gastos generados por la empresa en los diferentes rubros. 
Para esto se involucran ideas de reducción de costos, como optimización de los gastos 
logísticos de importación negociando con los transportistas, así como la revisión de los 
procedimientos de implementación para evitar re-procesos en la implementación de 
servicios.  
Un cuarto y último indicador son las notas de cobro entre países de Grupo STG, ya que 
como parte de un grupo de empresas existen rubros como préstamos, nota de cobro 
de apoyos con recurso humano, recursos tecnológicos o de logística entre los países de 
Grupo STG. También incluyen rubros como cuentas por cobrar de las comisiones de 
venta como agente en algunas cuentas con CORIANT/TELLABS, las cuentas por pagar de 
las ventas como distribuidor de las marcas (exceptuando RAISECOM) y las cuentas por 
cobrar de las ventas como distribuidor en otros países de RAISECOM.   
En el Gráfico 3.1 se detalla la relevancia para Grupo GTS según la entrevista a la señora 
Delgado Porras, de los diferentes indicadores financieros para Grupo de Tecnología y 




Gráfico 3.1 Indicadores Financieros de Grupo GTS, según relevancia 
Fuente: elaboración propia.  
De la información analizada, se desglosa de manera que los cuatro indicadores se 
detallan en porcentajes que suman un 100% de la relevancia.  
Como se observa, el principal punto de interés para la toma de decisiones, con un 45% 
de relevancia, es la adecuada ejecución presupuestal respecto al proyectado, en el cual 
se proponen nuevas acciones correctivas en caso de que no se estén cumpliendo las 
metas, así como si se superó la meta, decidir sobre las acciones para poder disponer de 
las utilidades de la manera más efectiva, buscando el crecimiento de Grupo STG como 
la meta final. De manera más analítica, se podría incorporar un detalle estadístico 
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forma tal que pueda permitir comparaciones a través del tiempo y ayude en la toma de 
decisiones.  
En segundo lugar, con un 25% de relevancia se  encuentra el aumento de la 
productividad y reducción de costos. Dado que la principal actividad comercial de 
Grupo STG, por su composición de personal, debe ser el enfoque hacia los servicios, 
luego de la correcta ejecución presupuestal, se le da mayor énfasis al aumento de la 
productividad y la reducción de costos, ya que es en este aspecto donde se pueden 
aumentar las utilidades de manera más ágil que con las ventas como distribuidor.  
Como una tercera medida en orden de relevancia, con un 20%, se encuentra el 
pronóstico trimestral o anual de ventas. Es factible incorporar otros indicadores como 
lo son la rentabilidad de los pequeños clientes, la cuota de clientes, margen de utilidad 
bruta, cuota de rentabilidad de la línea de venta de equipos sobre la línea de servicios. 
Ambos indicadores, tanto la adecuada ejecución presupuestal como el pronóstico de 
ventas, van de la mano, detallando la información en el tiempo justo, permitiendo 
pronosticar el presupuesto oportuno para la empresa y así una debida asignación de 
recursos por parte de la Gerencia Financiera, tanto local como regional.  
Como último indicador en orden de relevancia están las notas de cobro y transferencias 
entre países, así como la cuantificación de apoyo con recurso humano, técnico u otro. 
Dado que muchos de los clientes de Grupo STG tienen presencia en todos los países de 
la región centroamericana, estos demandan el apoyo regional para sus proyectos que a 
la final involucran recursos de los diferentes países en forma coordinada. Asimismo, 
existe una política interna de precios de transferencia, en la cual se definen las 
condiciones de crédito sobre materiales, servicios, préstamos, pago de intereses y 
notas de cobro porcentualmente sobre los presupuestos de todos los países de Grupo 
STG, incluyendo a Grupo GTS.  En estos rubros se carga parte del salario de los 
colaboradores de casa matriz dentro del presupuesto de los demás países, lo cual 
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impacta directamente los resultados de la ejecución hasta un 10%, por ende se detalla 
este porcentaje dentro de la relevancia de los indicadores financieros.  
3.3.2 Perspectiva de los clientes 
 
Esta perspectiva se desarrolló con base en el análisis de una encuesta realizada a los 10 
clientes más importantes, basándose en su volumen de compras histórico, de Grupo 
GTS en el mes de febrero del año 2015, lo que permite extraer los indicadores más 
relevantes desde la perspectiva de los compradores.  
 
Gráfico 3.2 Ubicación geográfica  
Fuente: elaboración propia.  
De acuerdo con el Gráfico 3.2, y tomando en cuenta la información extraída, el punto 
geográfico, el acceso a las instalaciones y la apariencia de la oficina de Grupo GTS son 
considerados “buenos” por parte de los clientes. Un 30% de los principales clientes 
están ubicados fuera de la GAM, por lo que han señalado una calificación regular de la 
ubicación geográfica de las oficinas de Grupo GTS ya que no se cuenta con más 



















Gráfico 3.3 Horario de atención   
Fuente: elaboración propia.  
En relación con la disponibilidad en la atención a los clientes, así como el horario de 
oficina de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A., como se observa en 
el Gráfico 3.3, el 80% de los principales clientes lo consideran bueno. En específico 
recalcan la excelente atención que se ha brindado en casos de emergencia en averías 
sobre su red, a horas inhábiles, en fines de semana y en madrugadas. Asimismo, sobre 
la disponibilidad para trabajos en horas de la noche en ventanas de mantenimiento 
programadas, que es la forma más común de atención de estos casos. En dos casos los 
clientes mencionaron que el horario de atención era regular, señalando que no 
contaban con contratos de soporte sobre las soluciones adquiridas y que deseaban 
poder ampliar el horario de atención sobre los productos.  
Sobre la disponibilidad, Grupo GTS coordina la atención de los soportes de emergencia 
con el ingeniero especialista como línea de atención primaria. Asimismo, existe una 
tabla de escalonamiento de soporte para cada producto, en la cual se señala la 
atención ante problemas o averías, en horario hábil e inhábil, con diferentes costos en 
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diferentes posibilidades de soporte en las propuestas, ya que les es de interés ingresar 
estas opciones en sus partidas de presupuesto en lo correspondiente a OPEX (operating 
expense) gastos operativos.  
 
Gráfico 3.4 Servicio al cliente 
Fuente: elaboración propia.  
De acuerdo con el Gráfico 3.4, el 90% de los principales clientes consideran que el 
servicio y la atención brindada son buenos, en especial, la atención brindada 
directamente por el encargado de ventas en la empresa, sobre quien dieron buenos 
comentarios. El 10% restante corresponde a un cliente, quien expresó su 
disconformidad con el área de soporte técnico sobre la atención en forma, no en 
fondo, ya que se resolvió el problema, sin embargo indicó que esperaba una atención 
más profesional en la forma de la atención telefónica brindada por el ingeniero.  
Como recomendación se propone integrar la plataforma de CRM de STG de Guatemala 
para Grupo GTS, tanto para la comunicación oficial con los clientes, así como control de 
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Gráfico 3.5 Comprensión de la necesidad   
Fuente: elaboración propia.  
En el Gráfico 3.5 se detalla que el 80% de los principales clientes consideraron que 
según lo expuesto ante los colaboradores de Grupo GTS, estos lograron comprender 
adecuadamente su necesidad y proponerles una solución acorde a las expectativas. Un 
20% de ellos indicaron que no se dio una compresión adecuada de la necesidad, en un 
caso dado que las soluciones propuestas no se adaptaban técnicamente a lo requerido 
y el segundo caso, que la solución propuesta se salía totalmente del presupuesto que 
se tenía contemplado.  
Sobre la comprensión adecuada de las necesidades que aplican para las nuevas marcas, 
es necesario mejorar la capacitación en los distintos productos para poder generar 
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Gráfico 3.6 Detalles del producto o solución  
Fuente: elaboración propia.  
Uno de los principales diferenciadores a la hora de generar una venta y mantener la 
fidelidad de los clientes es el dominio técnico de los productos y la explicación 
detallada de sus características y de los puntos clave diferenciadores a la hora de 
sacarles el máximo provecho posible. Por esto este indicador es muy importante, en el 
sentido de que una correcta asesoría sobre los productos que la empresa ofrece se 
derivará en más ventas y por ende en un beneficio de ambas partes, tanto de la 
empresa proveedora como del cliente final.  
En el caso de Grupo GTS y como se observa en el gráfico 3.6 el 100% de los principales 
clientes señalaron que las sobre las soluciones que mostraron interés, se les brindó el 
detalle técnico y la descripción correspondiente, así como un detalle de las ventajas 
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Gráfico 3.7 Tiempo de espera  
Fuente: elaboración propia.  
En el mercado de los integradores, es común que se deba realizar varias cotizaciones 
previas y un estudio financiero de los factores que se involucren en la oferta tanto de 
servicios como de soluciones de tecnología, sean llave en mano o solamente una parte 
de ellos según sea solicitado por los clientes.  
Sin embargo, que las ofertas sean entregadas en tiempo y forma según lo esperado por 
los distintos clientes puede determinar un cierre de la venta o la pérdida del negocio. 
Usualmente en el mercado de las telecomunicaciones todo es urgente, sin embargo, 
como norma se tiene que las ofertas de los RFS (request for services), así como los RFP 
(request for proposal), solicitud de servicios y de propuesta, por sus siglas en inglés, 
indican un período de 1 a 3 días hábiles en los cuales se debe entregar las ofertas sean 
vía correo o en un sistema de adquisiciones y compras, los cuales tienen un período de 
recepción  de ofertas, el cual luego de finalizado el plazo establecido, inhabilita la 
opción de recibir más ofertas, quedando por fuera de la posibilidad de participación.  
Según el Gráfico 3.7, se observa que 60% de las ofertas fueron entregadas en este 
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entrega ya que en un 30% de los clientes indicaron que la propuesta se recibió en más 
de 3 días a 1 semana de lo solicitado y un 10% indicó que se le entregó en forma tardía, 
luego de más de una semana desde la solicitud. Esto puede ser por varios motivos, sin 
embargo, en estos casos es clave la comunicación clara y diáfana con los diferentes 
clientes para hacerles saber de algún inconveniente que esté causando el retraso en la 
propuesta y así poder solicitar por prórrogas o extensiones del plazo para la recepción 
de ofertas.  
 
Gráfico 3.8 Disponibilidad  
Fuente: elaboración propia.  
Se pudo determinar que el 80% de los clientes consideraba que los productos 
necesarios para sus requerimientos se encontraban en stock o que se podían entregar 
en un tiempo rápido, y esperado, según el Gráfico 3.8, y el 20% de los principales 
clientes identificaron que la disponibilidad de las soluciones requeridas era mucho más 
extensa de lo esperable. En estos últimos casos se indicó que en caso de haberlo tenido 
en stock de entrega inmediata, se hubiera concretado la venta. Aun así se identificó 
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se ha optado por manejar forecasts de compras en períodos trimestrales para los 
clientes más importantes y garantizar las ventas para los distintos casos. 
 
Gráfico 3.9 ECommerce  
Fuente: elaboración propia.  
Según el Gráfico 3.9, de los principales clientes de Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica, solamente un 30% de ellos ha realizado negocios o utilizado las 
herramientas en línea de la empresa. Estas herramientas a disposición de los clientes 
son un recurso bastante desaprovechado. Dentro de las herramientas en línea, está 
sección de recepción de solicitudes de cotización, de descripciones técnicas de los 
productos, de información de las sedes y sucursales, y un módulo de seguimiento de 
proyectos durante su fase de diseño, implementación y soporte, llamado ServiceTool.   
Sin  embargo, del 30% que sí ha visitado el sitio web y ha utilizado los servicios, indicó 
que finalmente sus requerimientos fueron solventados en contacto directo telefónico 
con los ingenieros o en una visita comercial a sus instalaciones. Por ello, es necesario 
modificar completamente la estructura de los servicios ofrecidos mediante el comercio 
electrónico para poder adecuarse a lo que los clientes realmente necesiten, de una 













3.3.3 Perspectiva de los procesos internos 
 
En esta sección se analizarán los procesos que le permiten a la empresa crear 
propuestas de valor atractivas para sus clientes, satisfaciendo las expectativas y 
objetivos establecidos. Para los procesos internos, se fundamentará la información 
extraída mediante una encuesta a los empleados de la oficina de Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica, aplicada el 23 de febrero del año 2015.  
Se analizarán cinco indicadores para esta parte, la relación con casa matriz, la 
determinación de los clientes, la actualización, la fuerza de trabajo idónea y el ahorro 
de recursos.  
El primer indicador de la relación con casa matriz es clave, ya que para el buen 
desempeño radica en la debida comunicación de la parte gerencial con los 
proveedores, en particular de la mayoría de las marcas, exceptuando a RAISECOM, el 
cual se maneja desde Costa Rica. El análisis realizado por este indicador puede reflejar 
algún problema que no permita el correcto funcionamiento de una línea de algún 
producto y por ende el crecimiento de una marca y sus ventas locales.  
Asimismo las dimensiones culturales entre países, descritas en la teoría de Geert 
Hofstede (http://geert-hofstede.com/), describen una marcada diferencia en la distancia 




Figura 3.1 Comparación de Costa Rica con Guatemala de dimensiones culturales, distancia al 
poder, individualismo, masculinidad, evitación a la incertidumbre 
Fuente: http://geert-hofstede.com/costa-rica.html  
Sobre esta dimensión, se han determinado conflictos en las relaciones o malas 
interpretaciones de situaciones internas o en el acompañamiento de los diferentes 
procesos desde casa matriz. La percepción de los colaboradores de Grupo GTS es que 
esta distancia al poder, crea brechas las cuales generan incertidumbre sobre los 
resultados esperados, así como la forma y estrategias por implementar para lograr 
estos resultados, y por ende se recomienda buscar cómo menguar la brecha de 
distancia al poder percibida por los colaboradores en Costa Rica. 
El segundo indicador es la determinación de los clientes, ya que el objetivo es 
establecer a los más rentables y que sea factible cerrar las ventas, según lo expuesto 
sobre la fuerte competencia asiática en el sector, esto para invertir el tiempo y dinero 
adecuadamente. En esta parte, según la entrevista realizada a la señora Delgado, se 
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realiza un estudio de los clientes, en paralelo de las cotizaciones en curso contra sus 
presupuestos disponibles y la competencia presente en cada caso.  
El tercer indicador es la actualización, ya que la finalidad de Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica S. A., es mantenerse a la vanguardia de la industria y estar 
preparado para el cambio. La visión de la empresa está enmarcada en el liderazgo para 
proveer soluciones integrales y por ende Grupo GTS se integra en la ruta de 
capacitación de los partners de tecnología y en particular a las tendencias de la 
industria en general.  
 
Gráfico 3.10 Preparación académica de los empleados   
Fuente: elaboración propia.  
El Gráfico 3.10 se desglosa de manera que la totalidad de los colaboradores suman un 
100% detallados en porcentajes según si han recibido capacitación adecuada o no. Se 
observa que los empleados de Grupo GTS poseen la preparación académica 
correspondiente al puesto desempeñado, sobre todo los ingenieros electricistas, 
quienes contestaron sí, a excepción de la Gerente Financiera Administrativa, ingeniera 
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servicios profesionales, por lo que se plantea integrarle en un seminario de trabajo 
regional con los homónimos de los demás países, que se estaría llevando en sede 
central de casa matriz, en las fechas por indicar por STG de Guatemala.  
El cuarto indicador es la fuerza de trabajo idónea, pues el fin de la empresa es brindar 
el mejor servicio y este se logra contando con el personal más capacitado. Es 
indispensable contar con las personas aptas para cada puesto de trabajo establecido 
dentro de la empresa, para así garantizar el mejor servicio reflejado en la satisfacción 
del cliente.  
El quinto indicador es del ahorro de recursos, se trata de trabajar de la manera más 
eficiente y de la mano, no solo con la disminución de costos sino con el medio 
ambiente. La implementación de los productos que distribuye Grupo GTS tiene una 
garantía de bajo consumo energético, así como con los desechos de los embalajes de 
los equipos y de los materiales de implementación se reciclan tanto en las campañas de 
Ambientados de Televisora de Costa Rica S. A. como con las empresas de reciclaje de 
metales como la Recuperadora Nacional de Chatarra, con el contacto Eric Soto, en el 
teléfono 2250-5733.  
De acuerdo con los indicadores anteriores, los procesos de índole operacional de Grupo 
de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. son llevados de una buena manera, 
aunque sí hay puntos de mejora como el caso de la relación con casa matriz, 
comunicación interna con las gerencias dedicadas a las marcas complementarias y 
capacitación para la parte Administrativa Financiera, y seguir mejorando las 
inducciones para los subcontratistas, así como un diseño de procedimientos por áreas. 
La distribución y entrega de los productos y servicios es oportuna y se promueve la 
búsqueda y bienestar de los clientes.  Es necesario utilizar una herramienta para el 
análisis del rendimiento de los compradores y optimizar lo más posible las prácticas  
respecto a la logística de los productos.  
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3.3.4 Aprendizaje y Crecimiento 
 
En esta perspectiva se analizará la estructura organizacional y los proceso de avance y 
de crecimiento. Tomando como base al personal de Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S. A., para el análisis, se determinaron 3 áreas: capital humano, capital 
organizacional y sistemas de información. 
En la parte de capital humano se detalla el rubro de la comunicación y sobre todo la 
satisfacción de los colaboradores de la empresa, ya que se debe complementar la 
capacitación de las diferentes unidades de la empresa y establecer métodos de 
acompañamiento para las deficiencias que se identifiquen para la mejora del 
desempeño y motivación de los colaboradores. A continuación el detalle del rubro de la 
comunicación analizado en la empresa: 
 
Gráfico 3.11 Comunicación 
Fuente: elaboración propia.  
De acuerdo con el Gráfico 3.11, los colaboradores de Grupo de Tecnología y Servicios 
de Centroamérica S. A. consideran buena la comunicación, un 25% la considera regular 

















especial la señalada sobre la comunicación con casa matriz. En específico por el área de 
trabajo del ingeniero especialista, quien no está en contacto directo con los superiores 
de Grupo STG de Guatemala, razón por la cual se identifican los problemas y se plantea 
su corrección en el momento oportuno, así como analizar el desempeño del personal.  
 
Gráfico 3.12 Aspectos Estratégicos  
Fuente: elaboración propia.  
Según el análisis de los aspectos estratégicos, observado en el Gráfico 3.12, se 
identificó que el 75% de los colaboradores de la empresa no conocen del todo, o no 
pudieron repetir con exactitud los tres aspectos estratégicos de la empresa. Las 
razones indicadas  fueron que sí las habían leído alguna vez, sin embargo en su puesto 
de trabajo no las utilizaban y por eso no las recordaban. En un caso del todo no 
conocían los tres aspectos estratégicos. En general, los colaboradores muestran interés 
en tropicalizar estos aspectos para la oficina de Costa Rica, fuera de los aspectos 
estratégicos que Grupo STG de Guatemala pueda establecer para todos los países por 
igual.  Asimismo, piensan que los incentivos salariales son el principal motivo para la 














Gráfico 3.13 Compañerismo  
Fuente: elaboración propia.  
En la parte de capital organizacional se promueve la responsabilidad, el liderazgo, 
trabajo en equipo y un ambiente sano. Según el Gráfico 3.13, los colaboradores de 
Grupo GTS consideran buena y aceptable la relación de compañerismo. Asimismo, solo 
uno de los compañeros piensa que no cuenta con las libertades de tomar iniciativas y 
responsabilidades en su puesto, cumpliendo las tareas establecidas por sus superiores. 
Esta percepción puede estar equivocada, por lo que se recomienda realizar un 
acompañamiento y empoderamiento con los colaboradores para esclarecer las dudas 
















Gráfico 3.14 Ambiente Laboral de Grupo GTS  
Fuente: elaboración propia.  
En el Gráfico 3.14 se determina que el 75% de los colaboradores de Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A., se encuentran satisfechos de laborar en 
la empresa. Solo 1 colaborador indicó que la empresa no cumplía con todas sus 
expectativas. También se les consultó si cambiarían la compañía en igualdad de 
condiciones laborales y económicas, lo que resultó afirmativo solo en 1 caso, 
correspondiente al mismo que indicó que la empresa no cumplía las expectativas, en 
especial por su percepción de la estabilidad laboral. En los demás casos, se puede 
concluir que el colaborador de Grupo GTS se encuentra satisfecho en la entidad y que 













Gráfico 3.15 Capacitación  
Fuente: elaboración propia.  
En el Gráfico 3.15 se reitera la postura de la empresa en el aspecto de capacitar a los 
colaboradores, pues se detalla que el 100% de los empleados validan esta posición. Es 
importante acompañar a la ruta de capacitación con su puesta en práctica en campo o 

















Gráfico 3.16 Tecnologías de Información  
Fuente: elaboración propia.  
El área de sistemas de información sí se identifica una deficiencia importante, como se 
muestra en el Gráfico 3.16, ya que la totalidad de los colaboradores no la encuentra 
ágil ni funcional. Tanto del área financiera administrativa, con la deficiencia de un 
sistema contable único para todo Grupo STG, así como para el área de ingeniería, 
donde se maneja un CRM, pero solo para los usuarios de STG de Guatemala, señalan 
que no es lo adecuado para el mejor desempeño de sus labores.  Actualmente se 
trabaja con herramientas gratuitas en la nube y solamente la gerencia de país cuenta 
con acceso limitado a la información de casa matriz. También se señala por parte de 
dos colaboradores la necesidad de renovar el equipo de cómputo, el cual ya ha 
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extraída de la entrevista y encuestas detalladas en este capítulo, se plantea a 
continuación, mediante un análisis FODA, los aspectos clave de la empresa.  
3.4.1 Fortalezas 
 
Las fortalezas identificadas para Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S. A. 
se detallan a continuación: 
1. Cobertura Nacional y Regional: Los proyectos atendidos por Grupo GTS pueden 
llevarse a cabo en todo el territorio nacional, así como en países de la región 
centroamericana. Esto gracias a la cobertura de Grupo STG en todos los países, 
en los cuales cuenta con capacidades de atención de proyectos en todas las 
zonas urbanas y rurales, sin distinción. 
2. Posicionamiento de las marcas representadas: Grupo GTS, parte de Grupo STG 
de Centroamérica Inc., cuenta con la distribución y representación en Costa Rica 
de marcas líderes a nivel mundial en cuanto a equipo de telecomunicaciones, de 
transmisión, distribución, análisis y configuración de tráfico de datos. Entre 
estas se encuentras: Coriant, Commscope, Raisecom, Procera Networks, 
Gigamon y PT Innovaçao y Sistemas. 
3. Stock y disponibilidad inmediata: dada la buena relación comercial que se tiene 
con los principales clientes, se maneja un stock de los equipos para entrega 
inmediata en los productos de mayor rotación, así como de repuestos para las 
redes de los clientes. Esto se trabaja bajo la modalidad de consumo trimestral 
contra órdenes de compra de los clientes, apoyado en la claridad y 
transparencia en las relaciones y sobre todo la búsqueda de soluciones a la 
medida de cada cliente. 
4. Personal especializado y capacitado: Grupo STG cuenta con una fuerza laboral 
especializada y capacitada, en su mayoría del área de Ingeniería Eléctrica con 
énfasis en telecomunicaciones. Para Grupo GTS en Costa Rica no es la 
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excepción. La capacitación tanto técnica como comercial es uno de los puntos 
más importantes según la percepción de Presidencia de Grupo STG, así como de 
la gerencia de país, por lo que es percibida como una inversión y no como gasto. 
5. Capital para inversión: Para el desarrollo de proyectos grandes que involucren 
una gran inversión inicial, Grupo GTS cuenta con el apoyo de Grupo STG de 
Centroamérica Inc. como sustento de inversión para los distintos proyectos, así 
como inversores independientes en alianza con Grupo STG para el aporte de 
capital de trabajo para todos los países del Grupo. 
3.4.2 Oportunidades 
 
Las oportunidades que posee la empresa son:  
1. Crecimiento del mercado potencial: Grupo GTS posee oportunidades de 
crecimiento en el sector de las telecomunicaciones, tanto por el desarrollo 
tecnológico creciente y la demanda de nuevos servicios por parte de los 
usuarios y de las empresas proveedoras de servicios, así como por la reciente 
ampliación de su cartera de productos, con los cuales se abren posibilidades 
para promover relaciones comerciales con empresas distintas a los proveedores 
de servicio de Internet, como el sector bancario y académico, entre otros.  
2. Alianzas estratégicas: Grupo GTS ha establecido relaciones comerciales y 
alianzas a partir de las ventas en el sector de transporte de datos con las 
empresas proveedoras de servicios, como TIGO, CLARO, UFINET, líderes en el 
sector, lo que ha permitido aumentar el volumen de sus ventas, en relación con 
el crecimiento de la infraestructura de estos clientes. Asimismo, se cuenta con 
excelentes relaciones y condiciones comerciales con proveedores líderes en el 
sector y se ha incorporado directamente desde Costa Rica la marca RAISECOM 
para su distribución en Costa Rica y en Centroamérica, lo que produce ingresos 
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por utilidades locales, así como de las ventas en el exterior mediante sus 
empresas hermanas.  
3. Línea de servicios a la medida y productos complementarios: Grupo GTS es un 
integrador, y como tal se caracteriza por la versatilidad en prestación de los 
servicios profesionales, adaptándolos de manera que puedan satisfacer las 
particularidades de los proyectos de los distintos clientes. Asimismo, cuenta con 
soluciones complementarias en los productos que distribuye, por lo que es 
posible vender soluciones llave en mano que incluyan productos de más de un 
proveedor, mejorando su posicionamiento con los clientes.  
3.4.3 Debilidades 
 
Las principales debilidades detectadas en la empresa son: 
1. Estrategia organizacional específica para la oficina de Costa Rica: a escala 
organizacional Grupo STG está centralizado en su casa matriz en Guatemala, los 
aspectos estratégicos de la sede central son los mismos para los distintos países 
y esto dificulta el accionar de cada operación, al saber que cada país tiene sus 
particularidades, donde los objetivos y mercado no son iguales para todos.  
2. Poca promoción o publicidad: Grupo GTS inicialmente se centró en un mercado 
muy reducido, por el tipo de producto y servicio ofrecido (solo asociado a la 
marca TELLABS), por lo que la atención a los clientes se dio de una forma directa 
y personalizada. Ahora bien, para la promoción de las demás marcas, con un 
mercado potencial más extenso, es necesaria una promoción de los productos y 
servicios focalizada en otras áreas de mercado en las cuales aún no se tiene una 
presencia y reputación.   
3. Carencia de indicadores y sistema contable: Los principales instrumentos de 
medición de la empresa para Grupo GTS son financieros, basándose en 
diferentes instrumentos de seguimiento como el presupuesto,  así como un 
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pipeline de ventas y otras estadísticas, las cuales se llevan  de una manera 
individualizada y no se integran en un sistema contable formal. Se han 
propuesto herramientas no licenciadas, sin embargo según la directriz de casa 
matriz, se está aún a la espera de la integración en un sistema para todos los 
países, incluyendo a Costa Rica. Asimismo es importante acompañar a los 
indicadores de desempeño del personal, actualmente se realiza solo una 
evaluación mensual de desempeño, basada en los objetivos del puesto de 
trabajo, competencias y áreas de desarrollo; con un proceso de mejora paralelo 
con las deficiencias identificadas por dichas evaluaciones.   
4. Pérdida de posicionamiento en las principales cuentas de la marca TELLABS: 
Tomando en cuenta que el principal y más importante partner de tecnología y 
generador de negocios de Grupo STG es TELLABS y con el ingreso de la 
competencia asiática en las cuentas regionales como Millicom, llevó a la 
cancelación de proyectos y de contratos que se tenían planificados para los 
años 2013 y 2014. Esta situación generó dificultades financieras en Grupo STG 
de forma regional de manera importante, teniendo que realizar 
reestructuraciones para continuar compitiendo en el mercado, lo que ha 
causado, fuera del tema financiero, problemas motivacionales en el personal 
que sigue trabajando en la empresa, así como la percepción de la estabilidad 
laboral a un mediano plazo. Para contrarrestar el efecto de la competencia se 
optó por la diversificación de los partners con renovados productos, optando 
por diversificar las áreas de negocio y evitar una situación similar en el futuro. 
3.4.4 Amenazas 
 
Las amenazas identificadas que pueden afectar a Grupo GTS: 
1. Aumento de la competencia: Se ha identificado la creación de nuevas empresas 
integradoras con un perfil similar al de Grupo GTS, tanto locales como 
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regionales, entre las cuales está Grupo ITEL mencionado en el capítulo anterior, 
las cuales buscan proyectos de servicios afines, con un ámbito de actuación 
provincial o regional, con una alta tecnología y calidad del producto final. 
Asimismo se ha identificado también competencia de los fabricantes de 
tecnología con injerencia directa sobre los potenciales clientes, como es el caso 
de Huawei, con toda su variedad de soluciones, promovidas de forma muy 
agresiva. 
2. Cambios político-económicos: Nuevos impuestos como el impuesto al valor 
agregado, precios de transferencia, nuevos impuestos a cooperativas y otros 
clientes potenciales de Grupo GTS, hacen ver un panorama no muy alentador 
en un futuro de corto o mediano plazo. Para mermar estos efectos se deben 
tomar las medidas necesarias para evitar hasta lo posible los efectos negativos 
que se puedan presentar. 
3. Competencia desleal o dumping: Se han identificado varios casos en los que se 
ha participado en licitaciones u ofertas para clientes tanto privados como del 
sector público, en los cuales es imposible competir contra los precios y 
condiciones que ofrecen los proveedores de la competencia, en especial 
asiáticos, pues financian proyectos con condiciones ruinosas para un 
distribuidor local, o regalan sus servicios en alguna fase de los proyectos, a 
cambio de amarrar negocios en un mediano plazo. Ante esta circunstancia se ha 
estudiado en qué tipos de negocios existe factibilidad de cierre de venta y en 
cuáles no, para  enfocar los esfuerzos en ese sentido.  
3.5 Conclusión del capítulo 
 
Finalizando el análisis  de la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica 
S. A., se han identificado objetivos e indicadores que tiene la empresa, en particular la 
oficina de San José, Costa Rica. Mediante el análisis FODA descrito anteriormente se 
utilizarán aquellos indicadores adecuados para llevar a cabo la estrategia 
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organizacional.  Es importante señalar la necesidad de sugerir otros indicadores que 
apoyen a la empresa en el cumplimiento de los objetivos mediante su misión y visión. 
De esta manera, se plasmará una propuesta de un modelo de medición de resultados y 
desempeño que utilizará al cuadro de mando integral como una herramienta para 
definir los indicadores y objetivos de la sucursal. El CMI será usado como manera de 
realizar la planeación estratégica empresarial, basado en las cuatro perspectivas 




Capítulo 4. Diseño de un CMI para la empresa Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica S.A. 
 
La finalidad de este capítulo es el diseño de un CMI para la empresa Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica, lo que permitirá controlar y adecuar la puesta 
en práctica de la estrategia de Grupo GTS, a corto y a largo plazo. Lo anterior se lleva a 
cabo mediante un marco estratégico que traduce la visión y misión de la compañía en 
indicadores de actuación, creado para la gerencia de Grupo de Tecnología y Servicios 
de Centroamérica, así como para su casa matriz, Grupo STG de Centroamérica Inc. en 
general.  
4.1  Justificación de la propuesta 
 
La definición estratégica de empresas u organizaciones hoy, sean estas pequeñas o 
grandes, nacionales o extranjeras, más que un lujo, se ha convertido en una necesidad, 
para que las empresas puedan definir su curso de acción y como resultado de esta 
planeación, se tenga un mejor control sobre las actividades y operaciones cotidianas.  
En un país como Costa Rica, y en el área de las telecomunicaciones en auge de 
desarrollo, es indispensable la incorporación de criterios técnicos administrativos 
modernos, sobre las maneras tradicionales y empíricas de gestión organizacional o 
empresarial, las que limitan y ocasionan pérdida de competitividad y pueden llevar al 
fracaso o quiebra de una empresa.  
Por estos motivos, en esta propuesta, se pretende abordar la definición organizacional 
y estratégica de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A., al proponer un 
CMI que incorpore los elementos necesarios para que la empresa afronte los nuevos 
desafíos de su entorno y alcance las metas propuestas.  
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Una propuesta de cuadro de mando integral como herramienta estratégica asiste a una 
organización o empresa en mejorar los procesos de toma de decisiones y de 
diagnóstico, así como a la alineación de los objetivos con la información, vigilancia y 
control de la estrategia empresarial, en correlación con los indicadores fundamentales 
financieros y no financieros, así como con los objetivos más relevantes de la empresa, 
en asociación de la parte operativa a corto plazo con la estrategia empresarial a largo 
plazo. Además, ayuda a resolver problemas y localizar anticipadamente aquellas 
variantes inesperadas en el comportamiento del mercado. 
La propuesta que se expondrá en este capítulo presenta la estructura habitual de una 
planificación estratégica; iniciando con los aportes necesarios para la misión, visión, 
valores, objetivos, estrategias y planes de acción, fundamentando los indicadores y las 
metas del CMI, y tomando como base el análisis realizado en el capítulo 3 y las 
deficiencias ahí señaladas. Inmediatamente se detallará la misión y las metas 
estratégicas por perspectiva, para poder plantear aquellos factores de éxito y 
finalmente, se expondrán los mapas estratégicos y acciones por recomendar y concluir.  
4.2 Objetivo de la propuesta 
 
El objetivo de la propuesta de la formulación de un cuadro de mando integral que 
venga a mejorar el desempeño organizacional y de gestión de la empresa Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A. 
4.3 Propósito general 
 
La propuesta tiene como fin el diseño de un cuadro de mando integral para la empresa 
Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A., mediante el análisis interno y 
externo que identifique aquellos indicadores principales, ya sean financieros o no, para 
el debido seguimiento del acatamiento de la gestión estratégica que permita mejorar 
su servicio y ventas.  
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4.4 Definición de la estrategia empresarial 
 
Para llevar a cabo un buen cuadro de mando integral, es necesario que la estrategia sea 
eficaz, por tal razón hay que ajustar ciertos detalles de la estrategia empresarial actual 
de Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A. para poder realizar la 
estrategia definitiva.  
4.4.1 Misión  
 
La misión empresarial actual es muy general, carece que ciertos detalles que deben 
complementarla para adecuarla realmente al perfil de Grupo de Tecnología y Servicios 
de Centroamérica, S.A. De acuerdo con el análisis realizado en el capítulo 3, la misión 
debe ser replanteada de manera que incluya detalles que la complementen y le 
permitan perdurar en el tiempo, y otros elementos fundamentales como el detalle 
claro de los productos y servicios que ofrece, el detalle del grupo profesional de 
trabajo, cómo proveerá al mercado de las soluciones y exactamente a quién estará 
dirigida la misión, haciendo que a su vez estén alineados con los demás puntos 
estratégicos de la organización. 
Por esta razón se propone el siguiente cambio en la misión: 
 “Proveer dentro del mercado de las telecomunicaciones, a sus diversos 
participantes y a los operadores de internet, soluciones integrales de tecnología 
de transmisión de datos, atendiendo de forma personalizada cada 
requerimiento, a través de un equipo profesional de ingenieros, con alto sentido 
de compromiso y servicio, contribuyendo al éxito de nuestros socios 
comerciales”. 
De esta manera, la misión reformulada responde a estos 3 aspectos: qué es la empresa, 





La visión vigente no cumple las expectativas o metas claras y alcanzables que se deseen 
cumplir a futuro, lo único que menciona el objetivo de hacer líder a Grupo STG en 
Centroamérica y el Caribe, lo cual no correcto actualmente para el caso del Caribe.  
Carece de elementos como el detalle de productos y servicios que representa, el curso 
estratégico con lo cual se pretende lograr el liderazgo y no brinda un detalle claro del 
curso de acción ante cambios en el entorno, así como la comunicación interna y 
externa de esta visión de la organización. Por ende se propone la siguiente 
reformulación: 
“Alcanzar la mayor participación del mercado centroamericano de las 
telecomunicaciones, en transmisión de datos e internet, en alianza con nuestros 
socios comerciales, mediante el mejor servicio al cliente y la calidad de los 
productos o servicios ofrecidos, para proyectar a la empresa como la más 
rentable y competitiva en el sector”.  
De esta manera, se expone una visión para Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica mucho más completa, incluyendo la filosofía por la que se debe trabajar 
en Grupo GTS. 
4.4.3 Estrategia operativa 
 
Según el análisis realizado en el capítulo 3, la estrategia operativa de Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A. está basada en la estructura de STG de 
Guatemala, por lo que es conveniente adaptarla o tropicalizarla a la realidad de la 
empresa costarricense. La propuesta de adecuación de la estrategia operativa para la 
oficina de Costa Rica implica la inclusión de las formas de administración y control, sin 
dejar de lado la flexibilidad y autonomía necesarias para llevar a cabo la misión de la 
empresa y así cumplir con las expectativas de los socios comerciales.  
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La estrategia operativa propuesta para Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S.A. se enfoca hacia la coopetencia con los diversos actores del mercado 
de las telecomunicaciones donde se participa. Esta estrategia integra además a las 
otras empresas de Grupo STG, como socios comerciales, con los cuales se pueden 
desarrollar negocios de forma conjunta, para la atención de las cuentas comerciales 
regionales.  
Propiamente en Costa Rica, dado el reducido tamaño del mercado, muchos de los 
participantes llegan a competir en muchas de las líneas de productos y servicios 
demandados. Esto lleva necesariamente a la necesidad de realizar alianzas y proyectos 
conjuntos entre los diferentes competidores del sector para poder lograr alcanzar sus 
metas trazadas.  
En particular, para las licitaciones públicas, es común la participación de consorcios de 
diferentes empresas, cada una especializada en su propia área, las cuales se unen para 
atender el mayor alcance posible de los proyectos, siendo así más competitivos y 
logrando maximizar sus beneficios de forma conjunta.  
Se propone que con base en un estudio del mercado, sus participantes y sus fortalezas 
y debilidades, se pueda identificar las líneas de productos que se distribuyen que 
presenten mayor competencia, así como otras donde se presenta mayor facilidad para 
la generación de negocios. Este estudio periódico facilita la toma de decisiones y  el 
enfoque de los esfuerzos comerciales.  
Como mecanismos de control de los procesos y actividades, se dispone de los servicios 
de auditorías externas, financiera y de procesos para la fiscalización de la 
documentación, operación y control y manejo de la empresa. Asimismo está pendiente 
la implantación de la norma ISO 9001:2008, se propone implementarla en un mediano 
plazo para mejorar la eficiencia en las labores  de toda la empresa. 
117 
 
4.5 Establecimiento de las perspectivas 
 
A continuación, se plantea la meta y la misión estratégica sugeridas para que la 
organización incluya cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral, con la 
finalidad de alinear la gestión organizacional.  
4.5.1 Perspectiva financiera 
4.5.1.1 Misión de la perspectiva financiera 
 
La misión propuesta para esta perspectiva es: 
“Controlar las actividades de las diferentes áreas de trabajo, garantizando la 
generación de valor y la maximización de recursos necesarios para continuar 
operando y creciendo”. 
4.5.1.2 Metas estratégicas desde la perspectiva financiera 
 
La perspectiva financiera de la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica S.A. implica metas estratégicas basadas en objetivos a largo plazo, lo 
que tanto para las gerencias de la empresa como para la parte operativa significa la 
manera de evaluar el éxito de la empresa y controlar las variables más importantes a 
largo plazo de la compañía, las cuales son: el aumento de la productividad y la 
disminución de costos, la utilización de los activos y por último el incremento de los 
ingresos. 
4.5.1.2.1 Aumento de la productividad y disminución de costos 
 
La meta del aumento de la productividad y la disminución de costos se propone para 
aumentar el rendimiento de la empresa, proveyéndola de herramientas necesarias 
para controlar los recursos y que a la hora de tomar de decisiones estas sean las más 
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acertadas para las partes relacionadas con el negocio. El objetivo de esta meta es 
reducir los costos directos de los servicios y productos ofrecidos, así como disminuir los 
costos indirectos. Como forma de medición se pueden analizar los costos unitarios y el 
aumento de la productividad. 
4.5.1.2.2 Utilización de activos 
 
Este apartado propone no tener recursos ociosos, por lo que se necesita que el negocio 
emplee en toda su capacidad los recursos existentes. Asimismo, se propone poder 
eliminar aquellos activos que significan más gastos o costos o que generen 
rendimientos no deseados. El indicador para la medición sería la mejora en el empleo 
de los activos y ciclos de caja. 
4.5.1.2.3 Incremento de los ingresos 
 
En esta meta se necesita medir el crecimiento de la empresa por medio de sus clientes, 
productos o servicios entre otras áreas. Es necesario aumentar la demanda de sus 
productos, incrementando las zonas geográficas donde se encuentran los clientes, así 
como el aumento en la cartera de clientes, diversificando los productos y servicios 
ofrecidos, para que unos sean complementos de otros. Los indicadores son los 








4.5.2 Perspectiva de los clientes 
4.5.2.1 Misión de la perspectiva de los clientes 
 
La misión propuesta para esta perspectiva es: 
“Aumentar la cartera de clientes a través de propuestas de valor y un servicio 
personalizado basado en la satisfacción de sus necesidades”. 
4.5.2.2 Metas estratégicas de la perspectiva de los clientes 
 
En este apartado se propone que toda la organización comprenda que la estrategia 
está basada en los compradores, socios de negocio, quienes son la razón de ser de la 
empresa. Las metas estratégicas son: la rentabilidad, el aumento y la satisfacción de los 
clientes.  
4.5.2.2.1 Rentabilidad de los clientes 
 
La información obtenida mediante los indicadores de esta meta es sumamente 
importante para tomar decisiones acertadas, como lo es mantener a un cliente o 
dejarlo ir, de acuerdo con la rentabilidad que presente para la empresa. Esta meta es 
esencial para medir a los compradores estrella de la empresa. El objetivo final es 
disminuir los esfuerzos para atraer un cliente con los márgenes generados de la venta 
de productos o servicios.  
4.5.2.2.2 Aumento de los clientes 
 
Esta meta es muy importante debido a la capacidad que tienen la empresa y su casa 
matriz para atraer nuevos clientes, sean nacionales o centroamericanos, y expandir 
rápidamente el territorio de ventas. Para esta medición, se puede analizar el número 
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de compradores y las ventas realizadas a los nuevos clientes en las zonas que se 
abarquen por GTS o por otras empresas de Grupo STG. 
4.5.2.2.3 Satisfacción de los clientes 
 
Esta meta surge a partir del momento en que se termina el ciclo sobre  una orden de 
compra, hasta recibir el pago por ella. En este momento es cuando es medible el nivel 
de satisfacción del cliente mediante encuestas o entrevistas a los mismos clientes. Se 
propone lograr una base de información que evite problemas de insatisfacción en las 
diferentes áreas de la empresa. 
4.5.3 Perspectiva de los procesos internos 
4.5.3.1 Misión de la perspectiva de los procesos internos 
 
La misión que se propone para esta perspectiva es: 
“Optimizar los procesos internos de la empresa, tanto para beneficio del 
trabajador como del cliente y que así refleje un aumento de la productividad”, 
4.5.3.2 Metas estratégicas de los procesos internos 
 
Las metas propuestas pretenden ayudar a identificar las necesidades y carencias de la 
cartera actual de clientes y socios comerciales, así como a los futuros compradores, 
para brindar soluciones anticipadas y mejorar el desempeño de la empresa. Las metas 
de esta perspectiva son: la mejora de los procesos de innovación y optimizar los 
procesos operativos. 
4.5.3.2.1 Mejora de los procesos de innovación 
 
Esta meta es probablemente la más importante, dado el perfil de la empresa Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A. Se propone que mantenga a la empresa a 
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la vanguardia de los cambios tecnológicos de los productos y servicios ofrecidos a sus 
clientes, así como al monitoreo de la competencia. Es necesario que la empresa maneje 
la información del mercado, sus tendencias, preferencias de los clientes y necesidades 
finales para no solo solucionarlas sin brindar un valor agregado en el servicio ofrecido.  
Los indicadores de esta meta son: el porcentaje de productos nuevos al compararlos 
con los competidores y el porcentaje de ventas de nuevos productos o servicios.  
4.5.3.2.2  Mejora de los procesos operativos 
 
Esta meta promueve la reestructuración de los procesos de la empresa en especial los 
operativos, donde la entrega, servicio, atención y disposición de los productos 
demandados estén a la orden del cliente. Los indicadores de esta meta son: calidad, 
tiempos de entrega y costos. 
4.5.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
4.5.4.1 Misión de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
 
La misión propuesta para esta perspectiva es: 
“Incentivar la capacitación constante y aprendizaje de los colaboradores y 
miembros de la organización en la búsqueda de los objetivos y metas de la 
empresa”. 
4.5.4.2 Metas estratégicas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
 
Las metas estratégicas para esta perspectiva son el mejoramiento de la fuerza laboral y 
el mejoramiento del capital organizacional. Los indicadores de esta perspectiva 
contribuyen a amalgamar los intereses y metas de las perspectivas financieras, de 
clientes y procesos.  
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4.5.4.2.1 Mejoramiento de la fuerza laboral 
 
Hoy en día, dada la competencia que se vive y en específico en el sector en el que se 
desenvuelve la empresa Grupo GTS, es necesario recurrir a la implementación de 
programas de capacitación y de reestructuración de puestos, de manera que se pueda 
contar con un personal polifuncional y bien capacitado. Los indicadores para esta meta 
son: el nivel de productividad, el nivel de satisfacción y retención del empleado. Estos 
indicadores les permiten a las gerencias tomar las determinaciones del caso, para 
poder contar siempre con un personal que dé todo por alcanzar las metas 
organizacionales. 
4.5.4.2.2 Mejoramiento del capital organizacional 
 
Esta meta estratégica va más allá de las capacitaciones, entrenamientos y 
mejoramiento de puestos o rotación de los empleados, pues se enfoca en el ambiente 
laboral propicio para poder desempeñarse bien, y es responsabilidad de las gerencias 
lograr  un ambiente idóneo, en el cual el empleado se sienta cómodo y seguro, en 
especial con su motivación. Los indicadores de esta meta son: trabajo en equipo e 
iniciativa del trabajador.  
A continuación se resume el detalle de las perspectivas, con sus misiones, metas e 













Misión Controlar las actividades 
de las áreas de trabajo, 
garantizando la 
generación de valor y la 
maximización de 
recursos necesarios para 
seguir operando. 
Aumentar la cartera de 
clientes mediante  
propuestas de valor y 
un servicio 
personalizado basado 
en la satisfacción de sus 
necesidades. 
Optimizar los procesos 
internos de la empresa 
tanto para el beneficio 
del trabajador como 
del cliente y que así 
refleje un aumento de 
la productividad. 
Incentivar la capacitación 
constante y aprendizaje de 
los colaboradores y 
miembros de la 
organización, en la 
búsqueda de la consecución 








 Utilización de 
activos. 
 Incremento de los 
ingresos. 
 Rentabilidad de 
los clientes. 
 Aumento de los 
clientes. 
 Satisfacción de los 
clientes. 
 Mejora de los 
procesos de 
innovación. 
 Mejora de los 
procesos 
operativos. 
 Mejoramiento de la 
fuerza laboral. 
 Mejoramiento del 
capital 
organizacional. 
Indicadores  Disminución de 
costos unitarios. 
 Aumento de la 
productividad. 
 Mejora en el 
empleo de los 
activos. 




 Tasa de 
crecimiento de las 
ventas. 
 Incremento de 
nuevos clientes. 
 Nivel de 
satisfacción de los 
clientes. 






 Porcentaje de 




 Tiempos de 
entrega. 
 Costos. 
 Nivel de 
productividad, nivel 
de satisfacción y 
retención del 
empleado. 
 Trabajo en equipo e 
iniciativa del 
trabajador. 
Tabla 4.1 Resumen de Establecimiento de las Perspectivas 





4.6 Factores críticos de éxito, objetivos y planes de acción 
 
Seguidamente se detallarán  aquellos factores de éxito precisos para lograr las metas 
citadas, y también los objetivos y planes de acción para cumplir la estrategia propuesta. 
De esta misma forma, se describirán los factores de éxito, basándose en las cuatro 
perspectivas del cuadro de mando integral.  
4.6.1 Perspectiva financiera 
4.6.1.1 Objetivos y planes de acción de aumento de la productividad 
 
Se propone aumentar la productividad de las ventas de productos y servicios de la 
empresa, de tal manera que se evalúen trimestralmente, haciendo una comparación 
del ingreso actual con el de otro período de los resultados de las ventas. Se propone 
que para cada trimestre, el aumento sea un mínimo de un 10%. Este rendimiento 
contribuirá a mejorar los recursos tanto para los trabajadores como para la empresa en 
sí. 
También se propone disminuir los costos de un período con el anterior, de tal manera 
que la empresa en sí aminore los costos operativos y en especial los de importación, 
esencialmente analizar el diferencial cambiario debido a que se trabaja en dólares. Se 
propone que esa reducción sea de un 3% trimestral. De la misma forma, se propone 
analizar trimestralmente los gastos operativos y administrativos de la empresa, donde 
se establezca un porcentaje de gastos relacionado con el porcentaje de ingresos por 
ventas. Como ejemplo, los gastos deberían ser un 25% de las ventas.  
En esta parte se propone tomar en cuenta todos los costos fijos de la empresa, razón 
por la cual se debe seguir implementando políticas de reducción de costos, como los 




4.6.1.2 Objetivos y planes de acción de la utilización de los activos 
 
Se propone establecer en costos el nivel de ingresos por capital invertido, en este caso 
para la empresa no afecta mucho, debido a que mucho de los activos con que se 
cuenta son para demos, o de prueba en laboratorio, en especial los equipos de prueba 
para los escenarios de redes en crecimiento de los clientes, así como otros que se 
cuentan en inventario que son parte de los partners de la empresa en bodegas de 
Grupo GTS.  
Sin embargo, se esperaría que los ingresos generados por la inversión de activos en la 
empresa sean mayores a un 10% anual, pues se necesita anualmente vender las 
unidades de prueba y demo que se solicitan tanto en las cuentas actuales como en las 
que se espera poder ingresar. 
Se propone adecuar el espacio físico de la oficina para crear un pequeño laboratorio de 
pruebas, para poder atender de mejor forma las homologaciones necesarias de los 
diferentes equipos para las redes de los clientes. 
4.6.1.3 Objetivos y planes de acción de incremento en los ingresos 
 
Se propone lograr un 5% de crecimiento trimestral por ventas de la empresa, de tal 
manera, es posible evaluar el crecimiento promedio de ingresos por ventas y verificar 
así si los productos y servicios están satisfaciendo el mercado local.  
Dicho análisis permitiría tener la información necesaria para las gerencias para saber 
cuáles son los productos o servicios que más se venden en un período y poder contar 
con los más demandados disponibles en stock en todo momento.  
Se propone incrementar los ingresos con la incorporación de ventas de productos y 
servicios que solo se han vendido en otras operaciones de Grupo STG, así como 
incrementar en un 5% trimestral esta diversificación de servicios y a la vez anticipar los 
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posibles cambios y estrategias de los competidores. Se propone descentralizar los 
servicios y series de productos que únicamente se manejan desde casa matriz, de tal 
manera que reflejen en la incorporación en la empresa un aumento de los ingresos.  
4.6.2 Perspectiva del cliente 
4.6.2.1 Objetivos y planes de acción de rentabilidad del cliente 
 
Se propone establecer la rentabilidad de la cartera de clientes de la empresa, en 
mediciones trimestrales, esperando que se supere un 5% como mínimo, de tal forma la 
rentabilidad de cada cliente se compara con los ingresos realizados por ventas de 
productos y servicios. Estos datos  permiten a las gerencias de la empresa establecer 
recursos y estrategias para mantener y cuidar a los clientes más rentables, dígase tipo 
“1”, y enfocar los esfuerzos en ellos más que en otros que no sean tan rentables. Esto 
no implica desatender a los demás clientes con una menor rentabilidad, sino brindar un 
seguimiento y un asesoramiento mayor a aquellos tipo “1”. 
4.6.2.2 Objetivos y planes de acción de aumento de los clientes 
 
Se propone aumentar en un 5% trimestral el número de clientes de la empresa, y al 
incrementarlos por ende elevará el ingreso por ventas, especialmente por la 
diversificación de productos y servicios ofrecidos en la empresa. Es importante y 
necesario que estos clientes se mantengan constantes en la empresa, y que no sean de 
aparición esporádica. La filosofía no es de aumentar clientes, sino socios comerciales. 
Se propone disminuir y verificar los clientes que se alejan de la empresa o que 
disminuyen el volumen de ventas, de tal manera que estos no superen trimestralmente 
un 5% de los clientes totales de la empresa. Al ser una empresa pequeña, esta es 
sensible a la ausencia de un cliente, en especial cuando es tipo “1”, razón por la cual no 
es permitido perder ninguno. Estos indicadores ayudan a verificar el comportamiento 
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de los clientes, contribuyen a determinar por qué los clientes tipo “1”, “2” o “3”, han 
disminuido sus compras.  
Es aquí en donde las gerencias de la empresa analizarán los datos, para aproximarse a 
los clientes existentes en la base de datos y descubrir aquellas variables que estén 
afectando a la empresa, entre ellas la competencia y factores externos. 
4.6.2.3 Objetivos y planes de acción de satisfacción de las necesidades de los clientes 
 
Se propone disminuir las quejas de los clientes de la empresa, pues es necesario un 
monitoreo constante  del servicio ofrecido a los compradores, necesariamente se debe 
analizar los reclamos de manera mensual, si hubiesen, para poder realimentar y 
corregir a la brevedad los errores y aprender de ellos para no cometerlos más. 
Cualquier situación inesperada debe ser atendida con la mayor seriedad y brevedad 
posible, ya que la competencia espera lo mínimo para valerse y sacar alguna ventaja. 
El porcentaje esperado propuesto es de un 3% de quejas por mes, entre el total de 
ventas realizadas de la empresa. Implementando la norma ISO 9001:2008, la empresa 
se regiría por normas internacionales de calidad y no puede darse el lujo de tener un 
índice de quejas o problemas con los clientes altos.  
Se propone aumentar el nivel de satisfacción de la cartera de clientes de la empresa, 
mediante una revisión mensual del servicio ofrecido, pues se analiza el porcentaje de 
clientes satisfechos contra el total. Este análisis permite tomar medidas para evitar que 
los usuarios insatisfechos aumenten. Este porcentaje en una empresa abanderada por 
la calidad en sus actividades, debe mantenerse a un 90% o superior de satisfacción. Al 
igual que con el punto anterior, un cliente satisfecho es alguien que no se irá 
fácilmente a la competencia, y todo comportamiento es necesario tenerlo presente y 




4.6.3 Perspectiva de los procesos internos 
4.6.3.1 Objetivos y planes de acción de mejora de los procesos de innovación 
 
Se propone aumentar la diversificación de productos y servicios por parte de la 
empresa, y enfocarse a brindar los mismos servicios que se ofrecen en la casa matriz, 
para propiciar así un aumento en sus ingresos. Con esto se propone un crecimiento de 
un 3% por trimestre. La propuesta para la empresa en Costa Rica, así como para las 
demás operaciones de la región, es descentralizar las actividades de Guatemala, ya que 
la inversión en la cartera de productos y servicios será necesaria para satisfacer la 
demanda y el buen servicio de la empresa. Ampliar el mercado costarricense es 
factible, ofreciendo cada día más sin descuidar la calidad. El innovar afecta otras áreas, 
nuevos clientes, mayor demanda de servicio, mayores costos de venta, mayores 
ingresos, mayor rendimiento del personal y la productividad, pues en sí es una 
necesidad. 
4.6.3.2 Objetivos y planes de acción de mejora de los procesos operativos 
 
Se propone establecer un tiempo de entrega inmediato para la línea de consumibles, 
productos básicos y repuestos, lo que significa así mantener siempre disponible el 
mínimo de repuestos para la empresa, para evitar así que el cliente valore otras 
opciones en el mercado y se vaya a la competencia. Para los servicios de reposiciones y 
garantías, ser lo más eficientes y eficaces con el trabajo, ya que la demora en estos 
servicios complementarios se traduce en pérdidas de clientes. La eficacia en el tiempo 
de entrega se establece con la medición de pedidos entregados de forma inmediata 
contra la orden de compra, comparándolo contra el número total de órdenes de 
compra, de tal manera se esperaría que se realicen revisiones trimestrales y que dé 
como resultado una eficacia mayor al 85% por período.  
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La disponibilidad inmediata se traduce en ingresos para la empresa y en ganancia para 
el cliente, y este logra ganancias por medio de la operación de los equipos, razón por la 
cual al momento del requerimiento, los bienes son requeridos de forma inmediata o de 
suma urgencia.  
4.6.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
4.6.4.1 Objetivos y planes de acción de mejora de la fuerza laboral 
 
Se propone establecer la meta de aumentar la productividad de los colaboradores, de 
tal forma que se compare la producción de un empleado de acuerdo con los ingresos 
percibidos para la empresa. Se propone establecer un 3% de aumento de productividad 
por trimestre, e inclusive que el mismo colaborador sea quien defina su propia meta 
del porcentaje de aumento anual, siempre tomando en cuenta que se defina de 
acuerdo con las políticas de la empresa que exigen un aumento respecto a las 
expectativas del presupuesto anual.  
Como se practica actualmente, con base en el desempeño logrado, así serán las 
retribuciones salariales, llámense bonificaciones o dividendos por períodos finalizados. 
De esta manera se reflejan los beneficios directamente según el rendimiento y en la 
productividad de los colaboradores. 
Se propone disminuir la movilización laboral, midiendo el desempeño del trabajador, 
así como su motivación dentro de la empresa. Se propone que se inicie la medición del 
porcentaje de empleados de la empresa que hayan renunciado o hayan sido 
despedidos contra el total de colaboradores de la empresa.    
4.6.4.2 Objetivos y planes de acción de mejora del capital organizacional 
 
Se propone aumentar el número de capacitaciones para el personal, tanto técnico-
tecnológicas como de ventas, así como en administración de procesos, pues la idea es 
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estandarizar la forma básica de manejo de la comunicación e información para contar 
con una adecuada base de datos, así como una mejor atención de los diferentes 
servicios. Esto sin dejar de lado la flexibilidad necesaria para realizar las labores de 
forma personalizada para los diferentes clientes. Cuantas más inducciones para 
empleados nuevos o no, significa un personal más capacitado y productivo.  
Fuera de las capacitaciones técnicas que se imparten de manera periódica una cada 
mes o dos  meses, se propone realizar una capacitación por trimestre, tanto operativa 
como administrativa. Esto tomando en cuenta la integración con los colaboradores de 
casa matriz, en relación con la atención de proyectos regionales de servicios y de los 
procedimientos financieros y administrativos conjuntos.  
4.7 Propuesta de CMI para la empresa Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica, S.A. 
 
Es importante destacar que el período de medición de los indicadores es trimestral, 
especialmente para poder determinar los rendimientos indispensables para el logro de 
las metas, según la estrategia de la empresa. 
La propuesta se fundamenta en que en el área geográfica e industrial donde  se 
encuentra Grupo GTS, sus principales clientes, así como los demás integrantes de la 
cartera comercial, planifican sus compras y ejecutan su presupuesto en actividades 
trimestrales, según el período fiscal costarricense, en los meses de octubre y 
noviembre se da el cierre anual, donde se ejecutan compras del primer trimestre desde 
diciembre a febrero, marzo hasta mayo y luego de junio a agosto y de setiembre a 
octubre y nuevamente ejecutan sus compras según el presupuesto asignado.  
Para las estimaciones o indicadores de la parte del cliente, en especial de la perspectiva 
de la satisfacción laboral, así como la atención del cliente, se propone realizar una 
revisión mensual, debido a la importancia y transcendencia  de estos indicadores en el 























empleado/ total de 
ingreso por período) 
x100  
Debe ser mayor o 
igual a un 10% por 
período. 
Analiza el rendimiento 
de la productividad, 
relación de la 
productividad con los 
ingresos por 
trabajador. El 
encargado es el 
gerente de país de GTS. 
Disminuir los 
costos de un 





pasado – Costos 
período actual) *100 
Debe ser mayor o 
igual a un 3% por 
período. 
Analiza la reducción de 
costos entre un 
período y otro. Los 
encargados son el 
gerente de país y el 
gerente financiero 
administrativo 
Reducir gastos. 25% 
trimestral. 
(Gastos de la 
empresa/Ingresos 
totales de la empresa) 
* 100 
Los gastos deben ser 
menores o iguales a 
un 25% de las ventas 
totales por trimestre. 
Analiza el porcentaje 
de los gastos con los 
ingresos totales de la 
empresa. Los 
encargados son el 














(Ingreso por activos 
del período / 
Inversión en activos 
del período) * 100 
Espera que los 
ingresos 
comparándolos con el 
capital invertido sea 
mayor a un 10% 
trimestral. 
Analiza el rendimiento 
recibido a través del 
capital invertido. Los 
encargados son el 













(Ventas del período 
actual – Ventas del 
Período Anterior / 
Ventas del período 
actual) * 100 
Ese crecimiento debe 
ser mayor a un 5% 
trimestral. 
Analiza el porcentaje 
de crecimiento de los 
ingresos de un período 
comparándolo con 
otro. El encargado es el 
gerente de país 
conjuntamente con el 







(Ingreso por ventas de 
productos nuevos / 
ingreso total por 
ventas) * 100 
Debe esperarse un 
incremento 
trimestralmente de 
un 5% mínimo. 
Analiza el 
comportamiento de los 
nuevos productos o 
servicios 
comparándolos con el 
total vendido en el 
periodo. El encargado 
es el gerente de país de 






la cartera de 
clientes de la 
5% 
trimestral. 
(Ingreso unitario por 
cliente/ingresos 
totales) * 100 
Esta rentabilidad debe 
Analiza el rendimiento 
de un cliente 
comparándolo con los 
ingresos totales de un 
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empresa. ser igual o superior a 
un 5% por trimestre. 
período. 
Los encargados son el  
gerente de país y la 









(Cartera actual de 
clientes – cartera 
clientes período 
anterior / Cartera 
clientes período 
anterior) * 100 
Ese aumento se 
esperaría que sea 
igual o superior a un 
5%. 
Analiza el rendimiento 
de los nuevos clientes 
comparándolos con los 
clientes totales del 
período anterior.  
Los encargados son el 
gerente de país y la 
gerencia de ventas. 
Reducir la 
pérdida de 




(Clientes perdidos / 
clientes activos) * 100 
No debe superar un 
5% trimestral 
Analiza el porcentaje 
de los clientes 
inactivos. El encargado 










3% mensual. (Total de quejas / 
ventas totales del 
período) * 100 
En este indicador es 
necesario 
monitorearlo 
mensualmente y que 
no supere un 3%. 
Analiza el porcentaje 
de reclamos o quejas 
de los clientes. 
Los encargados son la  
gerencia de país y la 










Se propone como 
mínimo un 90% de 
satisfacción mensual 
de los clientes, pero 
menos de eso no 
estaría permitido. 
Analiza el porcentaje 
de satisfacción de los 
clientes totales. Los 
encargados son la  
gerencia de país y la 








de productos y 




(Productos o servicios 
nuevos/ total de 
productos o servicios) 
* 100 
Ese aumento 
esperado debe ser de 




nuevos productos o 
servicios. El 
responsable es la 
gerencia de país, junto 








que sean más 
ágiles y que 
exista una 
entrega en el 




Calidad, tiempos de 
entrega y costos 
Los tiempos de 
entrega deben ser 
justo a tiempo.  
(Ordenes entregadas 
inmediatamente/ 
órdenes totales) * 100 
Se propone un 85% de 
eficacia. 
Analiza el desempeño 
de entrega de los 
productos y servicios 
de la empresa en un 
período.  
Los responsables son la 





Mejorar la fuerza 











ingresos por período) 
*100  




comparándola con el 




de un 5% por 
trimestre. 
período. El responsable 
es la gerencia de país- 
Aumentar la 
satisfacción del 





Motivados / total de 
empleados) * 100 




Analiza el índice de 
motivación de la fuerza 
laboral. Los encargados 
son la gerencia de país 
















va y Técnica. 
De acuerdo con el 
número de 
empleados requerido 
para un puesto. 
De acuerdo con el 
número de 
empleados de la 
unidad y su 
requerimiento 
técnico. 
Se propone realizar una 
técnica y otra 
administrativa y de 
procesos cada 3 meses. 
El responsable es la 
gerencia de país.  
Tabla 4.2 Propuesta de CMI para Grupo GTS 





4.7.1 Mapas estratégicos 
Se presentan los mapas estratégicos, según cada perspectiva del CMI. La meta es 
comprender cómo se alinean las perspectivas con la estrategia y así actuar en procura 
















Figura 4.1 Mapas estratégicos del CMI propuesto 
Fuente: elaboración propia.  
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4.7.2 Propuesta de métricas de control 
 
Para la propuesta del CMI se indica que es necesario realizar mediciones y reportes por 
parte de las gerencias y asimismo es necesario, según lo señalado en el Capítulo 3, 
mejorar el aspecto de las tecnologías de información para lograr una optimización 
necesaria y urgente para llevar a cabo las labores de la mejor forma.  
A continuación se detalla el monto de la inversión en activos y en tiempo necesarios 
para llevar implementar el CMI propuesto. El monto de horas y costos es con base 
trimestral, en correspondencia al período de medición propuesto. Se toma el costo de 
horas según el análisis de costos promedio del recurso humano de la empresa. 





disminución de costos 
$ 19,98 USD     12  $ 239,76 $23,98 $263,74 
Utilización de activos $ 19,98 USD     4 $79,92 $7,99 $87,91 
Revisión de ingresos $ 19,98 USD     6 $119,88 $11,99 $131,87 
Clientes Revisión de 
rentabilidad y aumento 
o disminución 
$ 19,98 USD     3 $59,94 $5,99 $65,93 
Encuestas de 
satisfacción y análisis 
de información 
$ 19,98 USD     3 $59,94 $5,99 $65,93 
Procesos 
Internos 
Procesos de innovación 
y procesos operativos 
$ 19,98 USD     9 $179,82 $17,98 $197,80 
Análisis de cambios y 
cumplimiento 
$ 19,98 USD     6 $119,88 $11,99 $131,87 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
Capacitaciones técnicas $ 19,98 USD     4 $79,92 $7,99 $87,91 
Capacitaciones 
administrativas 
$ 19,98 USD     8 $159,84 $15,98 $175,82 




Subtotal trimestral $1.252,73 
Tabla 4.3 Costos RRHH para CMI propuesto para Grupo GTS 
Fuente: elaboración propia.  
Sobre la inversión en equipos informáticos y de un sistema contable y de CRM para el 
manejo adecuado de la información, se propone adquirir los siguientes activos con 
financiamiento a tasa 0 a 12 meses, con pagos cada 3 meses,  aprovechando la línea de 
crédito de la empresa con sus tarjetas del Banco Promerica.  
Activo Detalle Costo Total 
Sistema Contable 
y CRM 
Microsoft Dynamics CRM 2013 Server 2013 $ 6.249 USD     $ 6.249 
Microsoft Dynamics CRM Professional User CAL 
2013 
$ 2.498 USD     $ 2.498 
Microsoft Great Plains Basic User CAL 2013 (3) 
Se calcula la implementación en un 40% del costo 
de la plataforma contable.  
$ 2820 USD     $3.948 
Computadoras 
Personales 
TOSHIBA SATELLITE PRO L640-SP4136L $ 875.18 USD     $ 875.18 
TOSHIBA SATELLITE PRO L640-SP4136L $ 875.18 USD     $ 875.18 
TOSHIBA SATELLITE PRO L640-SP4136L $ 875.18 USD     $ 875.18 
Subtotal $ 14.192,54 
Tabla 4.4 Costos de activos propuestos para CMI de Grupo GTS 
Fuente: elaboración propia.  
El monto trimestral de esta inversión en activos es de $ 3.548,14 USD. Se propone 
adquirir Microsoft ya que sobre el resto de las empresas y en casa matriz se maneja 
esta plataforma y por facilidad de integración y políticas ISO de casa matriz. Se 
cotizaron los productos de Microsoft con la empresa ACCENDO IT certificados como 
Partner Gold de Microsoft para la implementación y comercialización de servicios y 
productos, los que nos ha llevado a estar entre los cinco primeros socios de negocios a 
nivel regional. Dirección, Centro Corporativo Plaza Roble, Edificio Las Terrazas A. 5to 
piso. Guachipelín, Escazú, Costa Rica. Teléfono 2505-5752.   
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Las computadoras personales se cotizaron en PC Notebook S.A., Dirección: Zapote 
400m Oeste y 50m Sur de Casa Presidencial, Teléfono: 2280-8050, siendo el proveedor 
con el mejor precio para estos ítems, además Grupo de Tecnología y Servicios de 
Centroamérica cuenta con crédito con esta empresa.  
4.7.3 Justificación económica 
 
Según lo detallado en el apartado anterior, a continuación se presenta la justificación 
económica del cuadro de mando integral propuesto para Grupo de Tecnología y 
Servicios de Centroamérica, S.A. 
 
Figura 4.2 Justificación económica del CMI 
Fuente: elaboración propia.  
Según lo detallado en la justificación económica con base en un año de poner en 
práctica el CMI propuesto se obtendría un valor actual neto del proyecto equivalente a 
$58.529,53 USD y una tasa interna de retorno de un 139,76%. Esto presume la 
Años 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4 Trimestre
Alternativa 1 
(+)Ingresos
Ventas 165.423,00$      173.694,15$      182.378,86$      191.497,80$      
(-)Egresos
Costo de Ventas 78.520,00$         76.233,01$        74.012,63$        71.856,92$         
Gastos Fijos 41.355,75$         43.423,54$        45.594,71$        47.874,45$         
Costos Variables 1.675,00$           1.626,21$           1.578,85$           1.532,86$           
Utilización de Activos 16.542,30$         17.369,42$        18.237,89$        19.149,78$         
Activos propuestos en CMI 3.548,14$           3.548,14$           3.548,14$           3.548,14$           
RRHH para CMI 1.252,73$           1.252,73$           1.252,73$           1.252,73$           
(-) Depreciación (1.506,78)$         (1.568,82)$         (1.633,95)$         (1.702,34)$         
Utilidad antes de impuestos 24.035,86$         31.809,92$        39.787,86$        47.985,26$         
Impuestos 7.210,76$           9.542,98$           11.936,36$        14.395,58$         
Utilidad despues de impuestos 16.825,10$         22.266,94$        27.851,50$        33.589,68$         
(+) Depreciación 1.506,78$           1.568,82$           1.633,95$           1.702,34$           
Capital de Trabajo (15.000,00)$           
(-) Inversión
´= FLUJO DE CAJA (15.000,00)$           18.331,89$         23.835,76$        29.485,45$        35.292,03$         
VAN 58.529,53$            
TIR 139,76%
GRUPO DE TECNOLOGÍA Y SERVICIOS DE CENTROAMÉRICA, S.A.
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utilización del capital de trabajo de $15.000,00 USD presupuestado para la 
implementación de ISO para el período.  
Siguiendo las recomendaciones planteadas, es posible lograr las metas establecidas 
para cosechar éxitos con la estrategia planteada para la empresa.  
 
4.8 Conclusión del capítulo 
 
En este capítulo se presentó la propuesta de un cuadro de mando integral para la 
empresa Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica, S.A., con la finalidad de 
que sirva como herramienta para las gerencias y como ayuda para alinear la estrategia 
de la empresa  con la estrategia general de Grupo STG, en un corto y mediano plazo.  
Se replanteó la misión, la visión y la estrategia operativa, con el objetivo de que los 
colaboradores puedan comprenderlos e identificarse con ellos para comprometerse de 
mejor forma con la empresa. Es importante que todos los integrantes de la empresa 
manejen y tengan acceso diario a objetivos estratégicos empresariales como la misión 
de cada perspectiva, de tal forma que su desempeño y guía sean siempre los mismos. 
De la misma manera, cada indicador responsabiliza a cada área organizativa con su 
desempeño y función.  
Finalmente con la propuesta del CMI para Grupo GTS, se procura la integración de las 
perspectivas y su implementación en el trabajo cotidiano de la empresa como 








Seguidamente se exponen las conclusiones de mayor relevancia obtenidas del análisis e 
investigación de la propuesta del cuadro de mando integral para la empresa Grupo de 
Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A. 
1. La empresa en sí, como Grupo GTS, se encuentra en una industria que 
globalmente es muy competitiva y atractiva, en la cual solamente las grandes 
compañías y con un fuerte capital para la inversión pueden subsistir. Las altas 
gerencias de las empresas de esta industria deben tener presente que lo 
primordial es la investigación, innovación y sobre todo la satisfacción del 
cliente, que se mide no con el nombre de una marca, sino con el servicio 
brindado y con la respuesta oportuna a las necesidades.  
2. Grupo STG goza de una posición de privilegio y respeto en el área de las 
telecomunicaciones en Centroamérica, con 25 años de experiencia en su haber 
que respaldan a Grupo GTS, en el desarrollo de las telecomunicaciones y 
transporte de datos en Costa Rica. El posicionamiento en diferentes cuentas de 
operadores de telecomunicaciones ha logrado que Grupo GTS cuente con una 
clientela que crece de la mano con la misma empresa.  
3. La industria en la cual se trabaja y por el modelo de socio o representante de 
distribución de equipo de telecomunicaciones de fabricantes estadounidenses, 
entre otros, hace que Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A. 
sea sensible a los cambios económicos que sufran las casas matrices como 
también a una reestructuración interna de las empresas, al sufrir adquisiciones 
y compras, y que puedan o no cambiar sus políticas de trabajo con sus socios 
comerciales en Centroamérica, afectando a Grupo STG como un todo. Estas 
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situaciones perjudican especialmente a las sedes centroamericanas de la 
empresa casa matriz de Guatemala, ya que estas se mantienen actualmente con 
base en el nivel de productividad o rentabilidad de los últimos períodos, y 
dependiendo de lo negativo que sea puede cerrarse una oficina en los países 
sede.  
4. Actualmente Grupo GTS no cuenta con un plan estratégico que se encuentre 
por escrito, únicamente se rige por sus lineamientos financieros de rentabilidad 
estipulados por Grupo STG de Guatemala. Tampoco cuenta con un sistema de 
medición de la consecución de objetivos o metas por área o departamento.  
5. El creciente aumento de la competencia de gran nivel, como por ejemplo 
Huawei, RAD, Ericsson, Nokia-Siemens, Alcatel-Lucent, entre otros, junto con 
sus canales de distribución, ya no incursionan solo en operadores de gran 
tamaño, sino también en operadores y proveedores de internet de todos 
tamaños en todo el país. Como respuesta a esto, en Grupo GTS se da la 
incorporación de RAISECOM, equipo de fabricación asiática que mediante 
productos más económicos trata de mantener el posicionamiento de Grupo GTS 
en el mercado.  
6. El servicio al cliente, según los datos analizados, es un punto a favor de la 
empresa y de casa matriz, pues posee estándares de servicio y se apoya en la 
norma de calidad ISO 9001:2008, aplicando la filosofía de hacer un socio 







A continuación se exponen las recomendaciones de la investigación realizada en la 
empresa Grupo de Tecnología y Servicios de Centroamérica S.A.: 
1. Tomar en cuenta la propuesta de cuadro de mando integral realizada en la 
presente investigación. De la misma manera, realizar un plan estratégico que 
sea exclusivo para el manejo de la oficina de Costa Rica.  
2. Difundir la propuesta del CMI hacia los colaboradores de la sucursal, de tal 
manera que se puedan verificar los indicadores con la finalidad de que los 
utilicen como herramienta de medición y control de la gestión estratégica.  
3. La empresa debe ser más fuerte y dinámica en la búsqueda de un mayor 
mercado, pues es necesaria la incorporación por lo menos de un vendedor 
externo adicional, para poder llegar más cerca a los clientes potenciales o a los 
ya existentes para monitorearlos y mantenerles al día con las nuevas 
propuestas de soluciones. Se recomienda evaluar la adquisición de un vehículo 
para las gestiones de proyectos y ventas para la empresa. 
4. Monitorear de una forma periódica el nivel de motivación de los empleados de 
la sucursal, y luchar por un ambiente agradable y sano.  
5. Incentivar la productividad con políticas motivacionales, así como negociar 
buenos incentivos con la presidencia de la compañía, tanto salariales como 
académicos u otros, por el desempeño logrado con base en metas establecidas.  
6. Lograr implementar más capacitaciones en las áreas técnicas de las soluciones 
de telecomunicaciones, así como readecuar las instalaciones de la empresa, 
para evaluar la creación de un pequeño espacio de laboratorio y pruebas.  
7. Es necesario incorporar de manera conjunta y con un respaldo adecuado los 




8. Es importante valorar el mejoramiento del ECommerce y el sitio web de la 
empresa, de tal forma que sea más interactiva y descriptiva, para ofrecer en 
tiempo real los productos disponibles, hasta compras en línea. Asimismo, 
reforzar las plataformas tecnológicas de un sistema contable y de soporte, así 
como renovar el equipo de cómputo de los colaboradores de Grupo GTS. 
9. Establecer políticas de gestión basadas en cada país, de tal manera que la 
empresa de Costa Rica cuente con lineamientos necesarios para la zona 
geográfica que atiende y con la realidad socioeconómica que envuelve a Grupo 
GTS. La incorporación de más líneas de productos o servicios es una estrategia 
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